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لعلم النفس الاداري تطبیقاته في العمل. إذ يهتم برضا العامل في عمله. كما یهتم 
بزيادة الانتاج. متبعا شتی الوسائل من دراسة القدرات والقابلیات الشخصية والبيئية 
للعاملین, وإعدادهم وتدريبهم. لرفع مهاراتهم. وزيادة تكيفهم النفسي-. وکذلك دراسة 
الدافعية في العمل, وتحفیز العاملین» ودراسة مشکلاتهم. ومعرفة العوامل النفسية التي 
ترتبط بهاء مساعدة الادارة في معالجتها. وقد تطرقنا في کتابنا هذا إلى العدید من الوضوعات 
ذات العلاقة بالجانب الیداني والعملي لعلم النفس الاداري. راجين أن ينتفع مما جاء فيه من 


آفکار رجال الادارة فضلا عن دارسي الادارة في الجامعات. 


ومن الله التوفیق 
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الفصل الأول 
علم النفس الإداري 
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الفصل الأول : علم النفس الاداري 
الفصل الأول 
علم النفس الاداري 
يدرس هذا العلم کل الجوانب التطبيقية للفروق الفردية. إذ يحدد الهارات» والواهب؛ 
و القدرات التي یحتاج إليها الوظف في ممارسة بعض الوظائفء و كيفية تقویم آداء العمال 
و كيفية تدریبهم لتحسین آدائهم الهني. فهو من آقدم ميادينه علم النفس الصناعي و 
التنظيمي, بل كان مرادفاً له. و م یحدث فصلهما إلا بعد أن ظهرت مجالات نالت القسط 


الوفير من اهتمامات علماء النفس الصناعي و التنظيمي ما جعل علم النفس الاداري تخصصاً 
فرعیاً للمجال ککل. 


إن علم النفس الاداري يعد آحد فروع علم النفس التطبيقية» و الواقع أن الفردات 
التي تترکز علیها اهتمامات علم النفس الاداري» نجد آنها تحظی باهتمام مماثل في علم 
النفس الصناعي أيضاً لیس ذلك فحسب» بل أن موضوعات مثل القيادة و الروح المعنوية و 
العلاقات الانسانية و غبرها تجد مكاناً لها بين مفردات علم النفس الاجتماعي و علم النفس 
العسكري و غبرها. 

لقد كانت الاهتمامات الأولى في علم النفس قد ترکزت على السلوك الصناعي» وکان 
الحدیث عن الادارة يعني في الواقع الادارة الصناعية و ما پرتبط بذلك كله من زيادة الانتاج و 
تحسین نوعیته. وتعد کتابات ( تایلور) خير معبر عن ذلك. و هذا يعني أن علم النفس 


الصناعي كان ابلدخل التاريخي لظهور علم النفس الاداري. 
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فلم همضي وقت طویل على إعلان ( فرد ريك تايلور) لمبادئه في الادارة و لا سیما الخاصة 
باختیار العمال و وضع العامل الناسب في المكان الناسب حتی بدأت تظهر في مختلف 
ا معامل آقسام خاصة تدعی آقسام اللستخدمین تتولی مهمة العناية باختیار العمال و توزیعهم 
على أماكنهم. و حاولت هذه الأقسام تقدیم بعض الأنشطة الترفيهية و تنظیم راحة العمال و 
تقدیم الوجبات الغذاثية لهم. و حاولوا جهدهم (قامة العلاقات الطيبة بين الادارة و 
العمال. و كان من النتائج الطيبة التي حققتها هذه الأقسام أن آقنعت الإدارات بآهمیتها 
بشکل عام. و قد حال الکساد الاقتصادي الذي ساد العام آبان الثلاثینیات دون نمو و تقدم 
هذه الادارات. 

و بالنظر للحملات الفاشية التى واجهتها الادارة بسبب المشاكل الاقتصادية و تحمیلها 
وزر المتاعب الاقتصادية في حياة البلاد كان الاتصال بين العمال و الادارة ضعیفاً جدا. 

و لكن الادارة آعطت آذناً صاغية إلى تعالیم قادة الفکر الاداري» في سياق بحثها عن 
الحلول التي تجنبها بعض المعضلات, آمثال شلیدون و فولیت و مایر. 

و هکذا راحت الادارة من جدید تجرب اتجاهات العلاقات الانسانية و تتثبت بأية 
وسيلة تبشر بالنجاح. 

و هکذا بدأت تقوي دعائم العلاقات الانسانية. و استقرت كفلسفة ناشتة 
للادارة. ثم أنه بزيادة فهمها و تقدیرها كانت آثارها على الحالة العامة للصناعة طيبة. 
و لذلك فقد آثارت الزید من اهتمام الناس بها و اقبالهم على دراستهاء و بدأت 
الجامعات تعکس هذه الفلسفة الجديدة في مناهجها الدراسية ثم بدأت بإعداد برامج 
بعض النجاح. ودعت الحاجة إلى الزید من الانتاج و حسن الاشراف و حفظ حالات 


الصراع و اللشکلات في جو العمل و دفعت کل هذه إلى توفير برامج و إجراء 
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دراسات و آبحاث ترمي التوصل إلى أفضل صيغ و مبادی العلاقات الانسانية السليمة 
2 مختلف امؤسسات. 
و نتيجة للجهود العلمية التي بذلت في مجال الادارق فقد أمكن التوصل إلى أفكار 


جديدة و لعل من أهمها:- 
- الانصراف عن الصورة التسلطية للإدارة و الاقتراب أكثر إلى الصورة الدهقراطية. 


- المحاولات الستمرة لخفض الضائع و التالف و زيادة الصيانة ك 


الوقاية في كل من الأفراد و المهمات و ذلك باستتصال الفاقد بالأسلوب العلمي. 


- بدأ الإداريون يشعرون بسوء حالة العاملين لديهم و ضرورة الاحساس مشكلاتهم و 
توفير احتياجاتهم و العناية مشكلاتهم الصحية و هذا الشعور آدی إلى تحسين الظروف 
العمل الطبيعية من الإضاءة و التهوية و النظافة اممكانيةء و امتدت العناية إلى بعض 
العاملين خارج مكان العمل إلى حياتهم المنزلية و مستوى معيشتهم. 

- و مابين عام ( 1930- 1950) أخذت العديد من الشرکات باتباع سياسة الأجور 
المضمونة معترفة بالتزامها الأدبي نحو مستخدميها و الحفاظ على رفاهيتهم. و بذلك 
حل مبدأ تقليل ساعات العمل و رفع الأجور بصفتها الطريق إلى ارتفاع الإنتاج و خفض 
تكاليف الوحدة و هو عكس ما كان سائداً قبل أيام (تايلور) حيث كانت الإدارة تعتبر 
أن ساعات العمل الطويل و الأجور المنخفضة أساساً أولياً لخفض تكاليف الانتاج و هذا 
الانقلاب م يكن وليد يقظة روحية من جانب الإدارةء فالأمر على العکس إذ أنه حدث لأن 


المديرين تبينوا أن (تايلور) على حق عندما نادى بأن الأجور المرتفعة من العناصر التي تؤثر في 


15 


الفصل الأول : علم النفس الاداري 


بيئة العامل كما تؤثر في اتجاهه الذهني نحو عمله. و أن حالته النفسية لها أثر مباشر 
قاطع على مستوی آدائه كماً و نوعاً 

و هکذا نجد أن فلسفة الادارة تمكنت من قلب سياسة ادارية ظلت راسخة زمناً طويلاً 
و قد تأثر بالاتجاهات الجديدة ركن آخر من آرکان العمل الاداري و هو عملية صنع 
القرارات فحدث تغير شامل فيهاء إذ كان المديرون يصنعون قراراتهم على أساس 
العاطفة و الإلهام و التخمين و الخبرة الشخصية. فحل محلها الاتجاه العلمي. و كان 
لتطور الحاسوب دوراً كبير في تطوير اتجاه الإدارة في صنع القرارات. إذ ساعدت وفرة 
المعلومات و دقتها و تنوع مصادر على استخدامها و الاعتماد عليها في إصدار القرارات 


و ترشيدها. 


إحلال مفهوم جديد عن الإدارة. و هو الفهوم الواسع الذي يشير إلى واجب الإدارة في 
المرتبة الأولى نحو عملائها و نحو الجمهور و نحو العاملين معهاء بدلاً من المفهوم الذي 
كان يرى الإدارة من الناحية القانونية و الأدبية في ا مندوب الأول عن الستثمر أو 
وكلاء لحملة الأسهم» و زاد التركيز على الاتجاه الواسع في الستينات و السبعينات و هو 
الاتجاه الذي يكسب الإدارة الالتزام الأدبي و المجتمعي في مجال الوطنية الجماعية 
الصالحة. 


انتقاء المديرين الجيدين الذين هتلکون القدرة و الهارة في السهر على الموارد 
الضخمةء و الذين يؤمنون بآن رفاهية العامل و رفاهية المجتمع يوازيان من حيث 
الأهمية مصالح أصحاب العمل و العملاء. 


إن الإدارة كعملية تعني القدرة على تنسيق و ترتيب العديد من ضروب لنشاط 


الاجتماعي. فالحديث عن الإدارة يبدأ مع الحديث عن الحياة الاجتماعية المنظمة. و 
هكذا ظهرت حاجة ماسة إلى النظر للإدارة في ذاتها على إنها مظهر تعاون إنساني يحقق 
غرضاً معيناً هو الربح و الخدمة. غير أن اتساع إطار علم النفس 
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الاداري بالمقارنة مع علم النفس الصناعي لا يعني آنهما مستقلان عن بعضهما کلیاٌ 
إذ أن الكثير من معطیات و نتائج و دراسات علم النفس الصناعي تستثمر في سياق 
العملیات الادارية اللختلفة. 


إن الاهتمام بدراسة السلوك في العمل و التنظیمات پرجع إلى آلاف السنین إذ هکن أن 
نجد کتابات في هذا الاتجاه في مصر- القديمة و ف الصينء غير أن الاهتمامات العلمبة 
الحديثة ذات جذور تتصل بعلم النفس الصناعي الذي يبدأ تاريخه العلمي مع علم النفس 
الإداري مع بدايات القرن العشرين. 
علم النفس الإداري يركز اهتماماته على موضوعات معينة من أهمها:- 
1. الإدارة سلوك إنساني يتأثر بخصائص الشخصية و الفروق الفردية و تلعب عمليات 
التعلم و الإدراك دورها السلبي والايجابي في التأثير عليه ويستهدف علم النفس لإداري 
في ذلك تحقيق أقصى قدر من كفاءة الأداء الإداري. 
2 دراسة الجماعات من حيث عوامل ظهورها و آنواعها و عمليات التفاعل بين أعضائها 
و صلاتها ببعضها و بمصادر السلطة و القيادة الإدارية و تأثير ذلك كله على شكل 
التنظيم وأهدافه. 
3. دراسة القيادة باختلاف أنماطها و أثارها على سلوك العاملین» و على بناء التنظيم و 
وظائفه و مدى تحقيقه لأهدافه. 
4 دراسة علاقة الفرد بالتنظيم الرسمي و مدى اندماجه فیه» و رضاه عن عمله وعوامل 


الاحباط التي تواجهه و مدى أدائه للأدوار المناطة به و تقوهه لمنزلته داخل التنظيم. 
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5. دراسة علاقة الفرد بالتنظیمات غير الرسمية و مدی تأثيرها على دوره في التنظیم. 


6 دراسة آثار التغيير البناني و التنظيمي على السلوك الاداري و مدی استجابته لتلك 


التغیرات و تکیفه لها و انسجامها مع اتجاهاته. 

7 دراسة الحاجات الانسانية للعاملن و مدی ارضائها و معوقات ذلك. 

8 دراسة مشکلات العمل ذات الأبعاد النفسية کالصراع و الشعور بعدم الرضا عن 
العمل و التعب و الأمراض النفسية ذات الصلة بالعمل. 


ویری ( عبد الکریم محسن باقر و کریم محمد حمزة) إن على املهتم بعلم النفس 
الاداري أن یضع باعتباره الحقائق التالية:- 
أ-إن عليه أن يطبق مناهج البحث العلمي العروفة في علم النفس و في الناهج ذات 
المراحل اللتساندة وظيفياً و التسلسلة منطقياً و لا بد أن یکون ملماً مضامن تلك 
ا مناهج و آطرافها ا معرفية. و بالاجراءات التطبيقية الضرورية للحصول على البیانات و 
تحلیلها. 


ب-أن یکون مطلعاً على الدراسات النفسية سواء في علم النفس العام أو في غبره من 


بها علم النفس الإداري. 


ج- إن علم النفس الإداري و علم النفس عموماً لاینفصل عن بعض العلوم الهتمة 
بالانسان و في مقدمتها علم الإجماع والادارة و السياسة و غيرها مما یسمی بالعلوم 


السلوکية. 
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د-بالنسبة للدارسین العرب لا بد من الوعي بحقيقة أن علم النفس استمد نتائجه و تصوراته 
من الجتمعات الغربية و بالتالي فأن تعمیم النتائج ينبغي أن یکون مصحوباً بالحذر و 
لا بد من تنمية الأطر مقارنة في البحث و استخلاص ما يمكن تطبیقه على مجتمعنا 
العربي بدلاً من السقوط في أخطاء الاقتباس أو النقل الحرفي الذي یفتقر بالضرورة إلى 


الإبداع و الإضافة الواضحة. 
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الفصل الثانى 
التنظیم و ا منظمات 
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الفصل الثانى 
التد ظ و || ل ۶ ات 


نعيش اليوم معظم وقتنا في منظمات معينةء و نجد أن رفاهية الجتمع و تقدمه 
پتوقفان على كفاءة و نجاح النظمات في توفير الانتاج الستمر من السلع و الخدمات التي 
يحتاجها الملجتمع. فانسان الیوم مرتبط ارتباطاً وثيقاً بعدد من هذه ال منظمات الختلفة. سواء 
كانت منظمات خدمات مثل الدرسة و الجامعة أو النظمات الانتاجية كالمؤسسات 
التموینیة و غیرها. 

لقد شهد القرن الماضي نمواً تنظيمياً واسع النطاق, فرضته التغیرات الاجتماعية و 
السياسية والاقتصادية الحادة التي آصابت الجتمعات الحديثة». وعاونت عليه بعض 
الاتجاهات الفكرية التي آمنت بأن التنظیمات الحديثة هي أكبر الأشكال التنظيمية قدرة 
على تحقیق الأهداف التي آنشتت من آجلهاء و آنها هي النتاج الحقيقي للحضارة الحديثة 
التي تؤمن بالترشید و الفعالية و الكفاية. 

ويمكن تعریف النظمة بأنها تعاقد أو أتفاق شخصی أو آکثر على تحقیق هدف معين 
مشترك. و يقصد بها أيضاً كل جماعة أو وحدة اجتماعية يرتبط أعضاؤها فیما بینهم من 
الاجتماعیة. 

و یعرفها بعض الباحنین بأنها:- نسق ثابت من الأفراد الذین پشتغلون مع بعض - 
في إطار هیکل للسلطة و نظام تقسیم العمل - لتحقیق آهداف مشترکة. ويؤكد هذا 
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الزمن. فالثبات أو الاستقرار النسبي للمنظمة یوفر جوا ملائماً للتحقیق والتنبة 
والتیقن من تحقیق الأهداف التنظيمية الرجوق. 
أن أهمية المنظمات تتركز في أنها تسيطر على الجوانب الآتية في 


ا مجتمع:- 


2. إدارة عمليات إنتاج الثروة القومية و الحفاظ عليها و تنميتها ما يحقق درجات 
متصاعدة باستمرار من الناتج القومي. 
3. تعد المنظمات المستخدم الأساس لقوة العمل في المجتمع. وهي قادرة على خلق فرص 
لاستخدام و إتاحة المجال أمام أعداد متزايدة من طالبي العمل. 
4. تمارس المنظمات تأثيراً هاماً على حياة المجتمع من النواحي الاقتصادية والسياسية و 
الثقافية. و بقدر تطورها و تعاونها یکون مستوی التقدم و الرفاهية الذي يحققه 
بعض السمات الرئيسة للمنظمات: 
يمكن بیان السمات الرئيسة للمنظمات بالآتي:- 
1. الهدف:- 
تهدف كل المنظمات إلى إنتاج سلعة معينة أو تقدیم خدمات مختلفة بدرجات معينة 
من الکفاءة و الفعالية و الانتاجية. فلا توجد منظمة بدون هدف. والنظمات الحديثة كبيرة 
الحجم و معقدة و كثيراً ما تکون ذات آهداف متعددة مع مصالح کل المشاركين بها 
کآصحاب الأسهم واطدیرین والعمال والزبائن و غيرهم. 
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2. تقسیم العمل:- 
یقوم أعضاء النظمات ههام مختلفة تتمثل في تخصیص دقيق للأدوار الاجتماعية و 
التنظيمية و تقسیم واضح لأنواع الأنشطة الترابطة تؤدي هذه الخاصية إلى التخصص الذي 
يؤدي بدوره إلى تحسین کفاءة الأفراد. 
3. الترابط:- 
يتطلب التخصص الدقیق في العمل إيجاد نوع من الترابط و التنسیق بين المهام و 


الواجبات المختلفة للعاملین بغرض تحقیق النتج النهائي. و هذا يعني ضرورة العمل الجماعي 
الذي تزداد قيمته و آهمیته في النظمات. فبالترابط يمكن تحقیق العمل اللنسجم في النظمة. 


4 الانتظام:- 

ومعناه أن يتصف العمل بالانتظام والثبات والاستمرار. و ذلك ما یسمح بالتوقع 
بعکس الأفعال الفردية التي لا یستطیع الفرد التنبؤ بها أو توقعها. 
5. تسلسل السلطة:- 


و يعني التنسیق في العملء و توزیع السوولیات تبعاً لقاییس دقيقة. فأن كيفية 
استعمال السلطة لتحقیق الفعالية التنظيمية يعد الحور الأساسي لأي تنظیم . 


6. اللاقحة:- 


و يقصد بها القواعد و القوانين التى تحدد بدقة واجبات الأدوار و توقعاتها وهذا 
يؤدي إلى عدم شعور العاملين والمرؤوسين بالخضوع لرؤسائهم المباشرينء ويؤدي أيضاً إلى 
منع هؤلاء الرؤساء من الاستغلال الشخصي مرؤوسيه. 
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7 العقلانية الواعیة:- 
فكل منظمة تحاول أن تکون عقلانية بقدر الستطاع. فكل فعل أو سلوك لأعضائها 
يتوقع أن يكون منطقیاً فمثلاً من المنطقي تخفیض تكلفة النتجات أو الخدمات. 
8 .اللاشخصی:- 
فا معاملات في المنظمة رسمية لا تتأثر با محاباة. و هي ليست شخصية و خالية من 


كلية العواطف و المشاعرء فالقرارات لا تتخذ إلا على أساس القواعد و اللوائح ولیس على 


آساس اعتبارات آخری غير عقلانية أو موضوعية. 


مرت نظرية التنظیم بثلاث مراحل رئيسية هي:- 

1. نظرية التنظیم الكلاسيکية. 

2 نظرية التنظیم الكلاسيكية العدلة. 

3. نظرية التنظیم الحدینة. 
1. النظرية الكلاسيكية للتنظیم: 

إن الاهتمام الأساس للنظرية الكلاسيكية قد آنصب على العملیات الانتاجية والفنية و 
النواحي الفسيولوجية للعاملین. مستهدفة من وراء ذلك تحسین الكفاءة الانتاجية للأفراد و 
الکائن و المعدات و الآلات و الأجهزة و زیادتها باطراد والتي تعد بذات الوقت الأركان أو 


الأسس الرئيسية لنظرية التنظیم الكلاسيكية و هي:- 
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أ. مبدأ تقسیم العمل و التخصص:- فكل فرد في التنظیم یتخصص بأداء جزء محدد 
من عمل أو وظيفة معينة. و تفرض هذه النظرية أن التخصص سيؤدي إلى زيادة 
و تحسين الکفاءة الانتاجية للعاملین. ما یکتسبه الفرد من خبرة و معرفة دقيقة 
و اتقان لعمله نتيجة استمراره بأداء نفس الهنة أو العمل. فتجعله يعمل بسرعة 


آعلی و نوعية آفضل. 


ب. مبداً تدرج السلطة و التقسیم الوظيفي:- و پرتبط بالنمو الرآسي والأفقي 
للتنظیم. أي أن عملية التدرج تؤدي إلى نمو و زيادة سلسلة الأوامر أي: (النمو 
الهرمي التدرج للسلطة نحو الأسفل عن طریق إضافة مستویات تنظیم جديدة 
للهیکل التنظيمي )» عملیات تفویض السلطة وتحدید السوولية» و وحدة الأوامر 
(النمو العمودي للتنظیم). 

ج. هیکل التنظیم الرسمي:- و يشير إلى العلاقات الوضوعية التي تربط بين الوظائف 
الموجودة في التنظیم مرتبة بالشکل الذي هکنها من تحقیق آهدافها التنظيمية 
بكفاءة و فاعلية. 

د. مبدأ نطاق الاشراف:- و يشير إلى عدد المرؤوسين الذین يمكن للمدیر أن پشرف 
علیهم بفاعلية. و ذلك لأن للفرد قدرات محددة للاشراف والقيادة على عدد معين 
من الأشخاص فکلما قل عدد الأفراد الذین پشرف علیهم كلما تزداد کفاءته 
الادارية. 

إن هذه النظرية تتمیز بالخصائص الآتية:- 

- أن محورها الرئیس كان تقسیم العمل. فهي تفرض أن التخصص يودي إلى تحسين 
و زيادة الانتاج الا أنه أتضح للکثیر من العاملین أن ذلك قد يودي إلى الملل 
والسأم و هبوط الروح املعنوية. كما قد يفضي التخصص الدقیق 
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إلى عدم استغلال كل طاقات الفرد وامکاناته نتيجة تخصصه بجزء صغير من 
العمل كان بالامکان الاستفادة منها في مجالات أفضل. 

- إن هذه النظرية تفترض العقلانية و الرشد لدی أعضاء التنظیم. أن الرشد الانساني 
محدود و مقيد بقدرات الفرد الذاتية ومکوناته الفسيولوجي وحالته النفسية. أي 
أن الرشد الانساني امطلق لا وجود له. 

- إن الكلاسيكية افترضت بأن الأفراد يسعون فقط إلى تعظیم الدخل الذي یحصلون 
عليه. و أغفلت الحاجات الاجتماعية والنفسية للفرد. كالحاجة إلى الانتماء و 


المركز الاجتماعي و تقدير الذات. 


- افترضت هذه النظرية أن هناك نظاماً رسمياً يربط أجزاء و مكونات 
التنظيم ببعضها و الرد على ذلك ظهور تنظيمات و جماعات غير رسمية. تظهر 
داخل التنظيم الرسمي بسبب التفاعلات اللتداخلة و المعقدة بين الأفراد. 


- و تفرض أيضاً أن السلطة التي يتيحها المركز الرسمي الذي يشغله الفرد في 
التنظیم» هي المصدر الوحيد للتأثير على المرؤوسين و لكن كثيراً ما تکون السلطة 

الرسمية غير مجدية في أحداث الأثر المطلوب. 
إذن على الرغم من أن الكثير من مبادئ النظرية الكلاسيكية للتنظيم لا زالت قانمة 
و تستخدم على نطاق واسع في النظمات باعتبارها مبادئ تنظيمية أساسية و ضرورية 
للتنظيم. إلا أن الكثير من مظاهر التناقض و الكثير من الانتقادات تحد من أهميته 
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2. النظرية الكلاسيكية املعدلة (حركة العلاقات الانسانیة): 
لقد اهتمت هذه النظرية بدور العنصر الانساني و عدته المتغير الرئیس في إحداث 
السلوك التنظيمي. و كذلك بأهمية التنظیم غير الرسمي و تأثيره على هذا السلوك. و تمثل 
تجارب و دراسات مصانع هوئورن التابعة لشركة وسترن الکتريك الأمريكية التي آجراها 
التون مايو خلال الفترة 1927- 1932 آبرز و آهم الدراسات التي ساهمت في بلورة و ظهور 
الاتجاه الإنساني. 
إذ كانت تستهدف في آول الأمر قياس و معرفة أثر ظروف وبيفة 
العمل وعناصر أخرى مرتبطة بها على الإنتاجية فتوصلت إلى عدد من الافتراضات:- 
أ. إن القدرات الفسيولوجية لا تؤثر على مستوى إنتاجية الفرد. أي: لا تأثير لها على 
كمية أو حجم العمل الذي يمكن أن يسهم به الفرد داخل التنظيم. 
ب. إن الحوافز و المكافآت المعنوية ( غير الاقتصادية ) تلعب دوراً رئيساً في تحفيز الأفراد 
للقيام بأعمالهم. و كذالك في تحقيق رضاهم عن تلك الأعمال. 
ج. ليس من الضروري أن يكون التخصص أفضل نمط أو صيغة تنظيمية تؤدي إلى زيادة و 
تحسين الكفاءة الإنتاجية. بل العكس قد يكون صحيحاً. 
د. إن للجماعات غير الرسمية أثر كبير على سلوك الأفراد العاملين. ويعنى هذا؛ أن العاملين 
يتصرفون تجاه الإدارة و أهدافها و سياساتها و إجراءاتها و برامجها كأعضاء في جماعات 


قائمة, و ليس كأفراد منعزلين عن بعضهم البعض. 
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و بناء على هذه الفروض, تری هذه النظرية أن الوسائل الناسبة لاشباع الحاجات و 
الرغبات الانسانية لأعضاء التنظیم بهدف إحداث الأثر الايجابي على إنتاجية العاملین باتجاه 
زيادة مستویاتها و تحسين نوعيتها. وصولاً للسلوك التنظيمي المرغوب. و تتمثل في التغیرات 
التالیة: القيادة الدهقراطية و الشاركة والاتصال. 


© القيادة الدهقراطية والشارکة:- إن إتباع آسالیب دهقراطية في القيادة تؤمن 
بدور العاملین و آهمیتهم في المنظمة و ذلك بإشراك أعضاء التنظیم غير الرسمي 
ممثلين بقيادة ذلك التنظیم في تحدید الأهداف و صياغة الخطط و رسم 


السپاسات التنظيمية وصنع القرارات. 


© الاتصالات:- لنظام الاتصالات هو الأخر دور هام پتلخص في تطوير ورفع مستوی 
كفاءة و فعالية الاتصالات بين الادارة و العاملین من جهة وبين الجماعات التي 
ينتمي إليها العاملون مع بعضهم من جهة آخری مما يودي إلى تحفیز آعضاء 
التنظیم و هکنهم من حل ما یعترضهم من مشاکل و صعوبات مع الإدارة. 
إن النظرية الكلاسيكية العدلة باعتمادها على محوري الفرد والتنظیم غير الرسمي 
کمتغیرین أساسيين للسلوك التنظيمي, قد وضعت يدها على الثغرات والنواقص التي حفلت 
بها النظرية الكلاسيكية (التي رکزت على عنصري العمل والهیکل التنظيمي و آهملت العنصر 
البشري ). الا آنها من جانب آخر بالغت في ترکیزها على الجانب الانساني و آهملت الجوانب 
الأخرى في التنظیم فلم تکترث لأهمية الدور الذي پلعبه التنظیم الرسمي و الحوافز امادية 


في التأثير على إنتاجية الفرد و سلوکه. 
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3. النظرية الحديثة للتنظیم 
من استعراضنا السابق للنظريتين» يتضح أن الأسلوب التقليدي في تنظیم الشروعات م 
تعد صالحة أو مناسبة للتنظیمات الحديثة. و بالتالي فقد بدأت آشکال هيكلية جديدة في 
الظهور لمقابلة عناصر النمو و التغيير و التعقید الوجودة في هذه التنظیمات. 
إن الثغرات و النواقص التي رافقت حركة العلاقات الانسانية» كانت وراء ظهور 
النظرية الحديثة للتنظیم. ولعل آهم ما هيز هذه النظرية عن النظریات الأخرى للتنظیم 
کونها تمتلك الخصائص التالية. والتي يلخصها وليم سکوت بالاتی:- 
- الأساس التحليلي الذي ارتکزت علیه. 
- اعتمادها على ما فرته البحوث التجريبية من بیانات و خصائص ومعلومات. 
- طبیعتها التکاملية. 


إن النظرية الحديثة للتنظیم قد بلورت بهذه الخصائص الثلاث اطاراً فلسفياً یسمح 
بقبول الطريقة التي تنظر أو تدرس التنظیم ( ال منظمة ) کنظام. و هي بذلك یتساوق إلى حد 
كبير مع مدخل أو نظرية النظم التي ترى التنظیم کنظام مركب يضم مجموعة من 
التغیرات (أنظمة فرعية) التي تتعامل مع بعضها البعض بطريقة اعتمادية تلف مجموعها 
كياناً كلياً موحدا. لذلك نجد أن النظرية الحديثة للتنظیم تثبر عدد من الأسئلة- قبولاً منها 
منهج تحلیل النظم-التي تجاهلتها النظریتان الكلاسيكية و الكلاسيكية المعدلة أو عالجتا تلك 
الأمئلة بصورة جزئية و هي:- 

- ما هي الأجزاء الاستراتيجية للنظام؟. 


- ماهي طبيعة العلاقات التبادلة التي ترتبط بها آجزاء النظام مع بعضها؟. 
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- ما هي العملیات الرئيسية التي تجري داخل النظام والتي تشد آجزاء النظام و تسهل 
تکییف تلك الأجزاء مع بعضها؟. 
أجزاء النظام و علاقتها التبادلية: 

1. حدد سكوت خمسة أجزاء رئيسية للتنظيم هي:- 

أ. الفرد بتركيبه الفسيولوجي (الجهاز العصبيء الأعضاء الحسيةء العضلات» الغدد)» 
والنفسي (الدوافع» الادراك التعلم» مكونات شخصية). الذي يتحكم في تحديد 
توقعاته التي يأمل أن يشبعها مقابل اشتراكه و مساهمته في التنظيم. 

ب. التنظيم الرسمي:- و هثل هذا الجزء الترتيب الرسمي للوظائف و هو مط 
متداخل من الأعمال تشكل بمجموعها هيكل النظام ويتألف من ثلاث أنظمة 
فرعية هي: ( الهيكلء والعملیات» والتكنولوجيا ). 

ج. التنظيم غير الرسمي:-أن هناك نمط تفاعلي بين الفرد و التنظيم غير الرسمي, الذي 
له متطلبات معينة يتطلب من أعضائها القيام بها على شكل أنماط سلوكية 
متوقعة. و بالمقابل فأن للفرد توقعات يأمل إشباعها عن طريق تعاونه و ارتباطه 
مع الآخرين العاملين معه. 

د. المراكز و الأدوار:-و يبني المركز مجموعة من الوظائف التي ينظمها الهيكل 
التنظيمي الرسمي و غير الرسمي. تلك الوظائف التي يشغلها أعضاء التنظيم» أي 
إن إشغال الفرد الوظيفة داخل التنظيم» يعني أنه أحتل مركز وظيفي معين و 
لكل وظيفة مجموعة من المطالب و الواجبات (أنشطة وفعاليات) مرتبطة بكل 
مركز. 


32 


الفصل الثاني : التنظیم والنظمات 


ه . البيئة المادية:- هناك تفاعلات و علاقات تبادلية واسعة تحدث بين النظم 
المعقدة ( الفرد - الآلة )» الموجودة في البيئة المادية للعمل. وآن المشكلات التي 
تنشأ بسبب تلك التفاعلات و العلاقات المتداخلة لا هكن النظر إليها من زاوية 
فنية صرفة. بل يجب الاهتمام بردود الفعل الإنسانية المستمدة من التنظيم 
المنطقي لوظيفة الإنتاج. 


العمليات الرابطة للنظام: 
و تتمثل في ثلاث عمليات رئيسية تساهم في ربط أجزاء النظام ببعضها و إطالة حياته 
و هي:- 

أ. الاتصالات:- فالنظام في المؤسسة يتألف من أجزاء مترابطة مع بعضهاء والاتصال يسمح 
لتلك الأجزاء أن تتبادل المعلومات. أي: يستقبل معلومات كثيرة من البيئة الحيطة و 
یزود أجزاء النظام بها. كما يقوم بخزن و حفظ ال معلومات ليعيد توزيعها مرة أخرى 
داخل النظام عند الحاجة. 

ب. التوازن:- فالنظام يستطيع أن يستعيد توازنه عندما يتعرض للاختلال بصورة تلقائية من 


خلال القيام بعمليات السيطرة و التعديل والتصحيح والتكيف. فلكل نظام برنامج خاص 
للنشاطات يستهدف منه الحفاظ على استقراره و توازنه. 


ج. اتخاذ القرارات:- وهي أحدى المتغيرات الداخلية في التنظیم. والتي تعتمد على 
الوظائف و الأعمال و على توقعات و دوافع الأفراد. والهيكل التنظيمي و هي نوعان:- 


- قرارات الأداء و الإنجاز. 


- قرارات الأفراد بشأن المشاركة. 
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الفصل الثالث 
القادة 


تعرف القيادة بأنها القدرة على التأثير على الآخرين و توجیه سلوکهم لتحقیق أهداف 


مشتركة» فهي إذن مسوولية تجاه المجموعة المقادة للوصول إلى الأهداف الرسومة» و تعرف 


أيضاً بأنها: عملية تعرف إلى التأثير على سلوك الأفراد و تنسيق جهودهم لتحقيق أهداف 


معینف. و القائد هو الشخص الذي يستخدم نفوذه و قوته ليؤثر على سلوك و توجيهات 


الأفراد من حوله لإنجاز أهداف محددة أعلى. و عليه فأهمية القيادة تكمن في:- 


.1 


إنها حلقة الوصل بين العاملين و بين خطط المؤسسة و تصوراتها المستقبلية. 
إنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة ا مفاهيم و الاستراتيجيات والسياسات. 
تدعيم القوى الايجابية في ا مؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 
السيطرة على مشكلات العمل و حلها و حسم الخلافات والترجيح بين الآراء. 


تنمية و تدريب و رعاية الأفراد باعتبارهم آهم مورد للمؤسسة, 
كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم. 


مواكبة التغيرات المحيطة و توظيفها لخدمة المؤسسة. 
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7 انها تسهل للمؤسسة تحقیق الأهداف اطرسومة. 
إن من متطلبات القيادة و عناصرها الرئیسیة:- 
- التأثير: و الذي يعني القدرة على أحداث تغبر ما أو إيجاد قناعة ما. 


- النفوذ: هو القدرة على أحداث أمر أو منعه. و هو مرتبط بالقدرات الذاتية وليس 
اطركز: 

- السلطة القانونية: و هي الحق المعطى للقائد في أن يتصرف و يطاع. 
و عليه فعناصر القيادة إذن: وجود مجموعة من الأفرادء الاتفاق على أهداف 


للمجموعة تسعى للوصول إليهاء وجود قائد من المجموعة ذو تأثير و فر إداري صائب و 


قادر على التأثير الايجابي في سلوك المجموعة. 


الفرق بين القيادة و الإدارة 


لا بد من التمييز بين مفهومي المدير و القائد فا مدير هو عبارة عن الشخص الذي 
يؤدي الوظائف الإدارية مثل التخطيط التنظيم و التوجيه و الرقابة و يشغل مكان رسمي في 
المؤسسة كمدير المخازن أو مدير المبيعات و هو ذلك الشخص الذي يدير شؤون هذا 
الجانب أو ذاك ق الوسسة أما القائد فهو أي فرد هملك القوة على التأثير في الآخرين 
بهدف تحقيق بعض الأهداف ال مشتركة. و ليس بالضرورة أن تجمع الإدارة و القيادة في 
الوقت نفسه. 

إن الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ» بينما الحديث عن الإدارة م يبدأ إلا في 
العقود الأخيرة و مع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة. 

تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: التخطیط التنظیم. التوجيه الإشراف » 


والرقابة. 
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بینما ترکز القيادة على ثلاث عملیات رئيسية هي: 
أ- تحدید الاتجاه و الرؤية. 
ب- حشد القوی تحت هذه الرؤيا. 
ج- التحضير و شحذ الهمم. 


إن القيادة ترتکز على العاطفة بینما ترتکز الادارة على النطق, و تهتم القيادة 
بالکلیات (اختبار العمل الصحیح) بینما تهتم الادارة بالجزئیات و التفاصیل (اختیار الطريقة 
الصحيحة للعمل) و تشترکان في تحقیق الهدف و خلق الجو الناسب لتحقيقه. ثم التأكد 
من إنجاز املطلوب وفقاً لأمس و معايير معينة. 
و قد قدم دان هندرکس ۴168073 1222 بهذا الصدد قائمة الفروق بين الادارة و 
القيادة لخصها فیما يأق:- 
1. القيادة صفةء و الادارة علم و فن. 


2 القيادة تزود الفرد بالقدرة على التخیل, و الادارة تحول الفرد إلى النظور الواقعي 


(العلاقة الصحيحة بين الأشياء). 
3 القيادة تعالج املفاهیم. و الادارة تربط الوظائف بعضها البعض . 
4. القيادة تمارس الإيمانء الادارة تهتم بالحقائق. 


5. القيادة تبحث عن الفاعليةء و الإدارة تكافح في سبيل الكفاءة. 
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6 القيادة هي التأثير على الموارد الكامنة الصالحة, و الادارة هي تنسیق بين الموارد 


المتاحة للوصول إلى أقصى إنجاز. 


7. القيادة تزدهر بتوفر الفرص, والإدارة تنتج بالانجاز. 


نظریات القيادة 

لقد شغلت ظاهرة القيادة الجنس البشري منذ حقبة طويلة من الزمن 
وکان طبیعیاً أن تصدر فیها آراء كثيرة و أن تقدم حولها بحوث عديدة للوقوف على طبیعتها 
و آبعادها و مقوماتها. و قد آسفرت هذه البحوث عن نتائج مفيدة وحقاثق عن ظاهرة 


القيادة والقادة. 


و من النظریات الأساسية المهمة التي اهتمت بالقيادة و آوضحت آهم معابلها:- 


أولاً: نظرية الرجل العظیم 

تقوم هذه النظرية على الافتراض القائم بأن التغبرات الجوهرية العميقة التي حدثت 
في حياة الجتمعات الانسانية إنما تحققت عن طریق آفراد ولدوا هواهب وقدرات لا تتکرر 
في آناس کثبرین على مر التاریخ. 

و هذه النظریة- على الرغم من وجاهتها- إلا إنها تصطدم ببعض الحالات التي تقلل 
من صدقهاء ففي بعض الحالات نجد أن آمثال هؤلاء الرجال الأفذاذ الذین نجحوا في دفع 
جماعاتهم إلى الأمام» عجزوا في بعض الظروف عن تحقیق أي تقدم مع نفس الجماعات. و في 
حالات آخری عجز هؤلاء الرجال الأفذاذ عن قيادة جماعات آخری غير جماعاتهم الأصلية. 
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من هذا نستطیع أن نلخص بأن القيادة ليست صفة مطلقة يتمتع بها آفراد دون 
آخرین, و إنما هناك عوامل آخری تتدخل في الأمرء منها الظروف المحيطة بالجماعة. و کذلك 


نوعية الجماعة ذاتها. 


ثانياً: نظرية السمات 

تقوم هذه النظرية على أن القادة پتصفون عادة مجموعة من الصفات الشخصية التي 
تلازم النجاح» وقد أدت دراسة هذه الصفات إلى الخروج بنتائج طريفة. منها أنه وجد أن 
القادة و المشرفين الناجحین یکون طولهم آکثر من 180 سم. غير أن الباحثین الذين قاموا 
بهذه الدراسات التي تحدد الصفات الشخصية للقادة الناجحین خرجوا بنتائج متباينة من 
بحث لآخرء و أن هناك اتفاق بینهم من حيث صفات الذکاء و الشجاعة. 

و مع ذلك فأن بعض الصفات التي توصل إليها البحث. لا هكن أن تکسب صفة 
العمومية. فصفة الطول مثلاً تصلح لقائد فريق من فرق كرة السلة فأنها لا تلزم بنفس 
الدرجة رئيس منظمة هندسية, هذا فضلاً عن أن مثل هذه الصفات الذاتية لا تحتفظ بنفس 
أولوياتها و أهميتها من موقف لآخرء فإذا وجدنا قائداً حربياً على سبيل المثال تتوفر فيه 
غالبية الصفات المرغوبة في القادة و لكن تنقصه روح المبادأة و الإقدام. فهل يصلح مثل هذا 
الشخص لأن يكون قائداً في موقعه العسكري؟ 

إن هذه الصفات لا تستطيع الإجابة عن هذا التساؤل و هذا بالإضافة إلى أن 


السمات القيادية نفسها تتوزع على مدى أوسع بين غير القادة. 
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واصطدام نظرية السمات هثل هذه التساولات م هنع من الأخذ بها آساساً لاختیار 
القیادات في بعض ال مواقع حتی آصبحت الصفات الذاتية للقيادة من المقاييس المطبقة على 


نطاق واسع في بعض النظمات في مجال اختیار آصلح امدیرین. 


ثالثاً: النظرية الوقفية 

تقوم هذه النظرية على افتراض أساسيء موداه أن أي قائد لا هكن أن يظهر کقائد إلا 
إذا تهيأت في البيئة المحيطة ظروف مؤاتية لاستخدام مهاراته وتحقیق تطلعاته. أو هعنی 
آخر فأن ظهور القائد لا يتوقف على الصفات الذاتية التي يتمتع بها و إنما يعتمد في المقام 
الأول على قوى خارجية , بالنسبة لذاته لا هملك سوى سيطرة قليلة عليهاء أو قد لا يملك 
سيطرة عليها بالرة. 

و يرد على أنصار هذه النظرية بأن القيادة يصعب أن تكون وقفاً تماماً على الموقف 
و الظروفء و أن الفروق الفردية تؤثر بوضوح في أدراك الأفراد اجتماعياً للآخرین. و من ثم 


تلعب دورها الهام 2 تحديد ما هو مناسب لظهورهم كقادة. 


رابعاً النظرية الوظيفية 

تربط هذه النظرية القيادة بالأعمال و الجهود التي تساعد الجماعة على تحقيق 
أهدافهاء و هي تشمل ما يمكن أن يقوم به أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في تحديد و 
تحريك الجماعة نحو هذه الأهداف» و تحسين نوعية التفاعل بين أعضاءهاء و حفظ 
التماسك بينهم. وما كانت هذه الأعمال و الأنشطة بطبيعتها يمكن أن يقوم بها غالبية 
أعضاء الجماعة. 
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فآن القيادة في مفهوم النظرية الوظيفية يمكن أن تقوم غالبية أعضاء الجماعة» و بذلك 
فأن القيادة في ضوء هذه النظرية تتحدد في إطار الوظاتف. و نحن نری آنها تصلح أساساً 


لاختیار القادة و الدیرین في مجال إدارة المؤسسات نظراً للصعوبات التطبيقية التي تصاحبها. 


خامساً: النظرية التفاعلية 

و تعالج هذه النظرية الثغرات في النظریات السابقة. و ترتکز على التناسق والتکامل 
بين جمیع عناصر موقف القيادق. من حبث شخصية القائد و نوع القودین» وآشکال 
العلاقات القائمة. و هي نظرية تتفق مع النظرية الجالية القائلة بأن السلوك نتيجة تفاعل 
عناصر املجال السلوي جميعاً ها في ذلك الفرد و بنفس القول توثر جمیع عناصر و قوی 
ا لمجال أو الموقف في عملية القيادة. 

و الخلاصة أن هذه النظرية تقوم على أساس التکامل بين كل العوامل المؤثرة في 
القيادة و هى شخصية القائد. و اتجاهات و حاجات و مشكلات الأتباعء وخصائص الجماعق 


و العلاقات القائمة بين أفرادهاء و المواقف التي تواجهها الجماعة. 


فالقيادة إذاً في مفهوم هذه النظرية تتوقف على الشخصية. وعلى الوظائف. وعلى 
التفاعل بينهما جمعياً فيما تقوم على فكرة الامتزاج و التفاعل بين المتغيرات التي نادت بها 
بعض النظريات التي سبقتها. 
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اط القيادة 


تتباین أنماط القيادة باختلاف شخصیات القادة و تبعاً لاختلاف التي یعملون بینها و 
لکن هناك ثلاث آسالیب و أنماط شائعة الاستعمال في آدبیات الادارة هي: الأأسلوب 


الأوتوقراطي (الدكتاتوري) و الأسلوب الدهقراطي و الفوضوي:- 


أولاً: النمط الدكتاتوري (التسلطي) 


و فيه پنفرد القائد بالرآي و اتخاذ القرارات و العلاقة بینه وبين مرژوسیه آساسها 
الخوف و الإرغام و لا یسمح بحرية اطناقشة وابداء الآراء وینعدم فيه التفاهم والتشاورء 
كما يقوم هذا الأسلوب على توجیه عمل الآخرين باصدار القرارات والتعلیمات الفردية و 
التدخل في تفاصيل عمل الآخرين. فالقائد التسلطي يعتقد بأن سلطة اتخاذ القرارات ينبخغي 
أن يحتفظ بها شخصياً تختلف الأسباب التي تجعل القائد يعتقد ذلك من قائد لآخرء فهناك 
بعض القادة من هذا النوع يعتقدون بأن أتباعهم غير قادرين أو غير مؤهلين لاتخاذ القرارات 
أو غير مهتمين أصلاً بهذه العملية أو أنهم كسالى بطبيعتهم. 

إن القائد التسلطي عديم الثقة في قدرات و استعدادات العاملين على الإسهام في 
تدبير شؤون العمل و نظراً لسلبية أفراد الجماعة. فأن الأهداف غالباً ما تكون غير واضحة أو 
غير معروفة لدیهم. ويسعى القائد التسلطي أن تبقى العلاقات بين أفراد الجماعات ضعيفة 
حتى لا يحدث أي تكتل ضده. 


لقد أثبتت الدراسات التي أجريت في مجال الإدارة أن القائد الاستبدادي يشغل 
نفسه بكل كبيرة و صغيرة في المؤسسة. و إذا ما حدث و أضطر إلى التغيب عن العمل 
تدهور الإنتاج و تعطلت عجلة العملء كما أنه يتسبب على مر الزمن على بلادة 
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المسؤولين و اتکالهم التام عليه في كل شيء. و عادة ما يلجأ إلى اتخاذ وسائل الردع» 
فيؤدي إلى تولد الكراهية و اللامبالاة بين العاملین. 


إن هذا النمط من القيادة غير صالح و أن رد الفعل التوقع هو عدم شعور 
اطرژوسین بالرضا و قله التجاوب بين فثات مجتمع امنظمة والسلبية, وانعدام روح 


التفکیر و الابتکار, أو التعاون لحل املشکلات. 


ثانياً: النمط الترسلي (الفوضوی) 

يختار القائد الفوضوي عدم التدخل و تولي دور القائد.و حقيقة الأمر أنه تخلی عن 
النصب القيادي و ذلك بتفویضه لفرد آخر في جماعة العمل فهو هنا سلبي لا آثر 
لوجوده و للأفراد أن یفعلوا ما پریدون دون أي تدخل منه» أو قيامه بتوجیههم و ليست 
هناك سیاسات محددة أو إجراءات» بل لا تکون هناك آهداف آمام الجماعة يعمل 
الأفراد للوصول الیها. 

و من شأن جماعة تقاد بهذا الأملوب ألا تحترم قائدها إهاناً منها بأن شخصبة 
القائد من الضعف بحیث لا مكن له ممارسة مهامه التخطيطية والتنظيميق و 
التوجيهية و التقوهية. 

یکون القائد في هذا النمط ميالاً إلى تفویض کامل سلطته في الغالب إلى مرؤوسيه 
و لا يصدر قراراً مستقلاً إلا بناء على رآیهم و على هذا لا يتدخل بقرار من القرارات أو 
سياسة من السیاسات كما أن هذه القرارات في العادة لا یکون لها أثر كبير في توجیه 


العمل في المؤسسة إذ أن كل فرد فيها له الحرية في إبداء عمله بالأملوب الذي هبل إليه 
و يوافقه. 
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إن الجماعة في هذا تعتبر في فوضی لا يتحقق فیها مفهوم الضبط الاجتماعي لأنها 
تعمل دون هدف واضح» أو تنظیم محدد. كما أنه لا یتابع تنفیذ القرارات و ذا رأى خطاً 
أو نقصاً في مجال العمل أو إذا كان هناك موقف یتطلب إنجازاً سريعاً فأنه يسنده إلى أي 
عضو یقابله, فأن اعتذر هذا العضو يكلف غبره. و أن اعتذر الآخر و ضاقت به السبل قام 


بأدائه بنفسه. 


إن منح الأفراد الحرية ال مطلقة يعني إطلاق الحبل على الغارب» و تحويل المؤسسة إلى 
مضيعة للجهد و الوقت و المالء و أن هذا النوع من القيادة أقل الأنواع من حيث إنتاج 
العملء و لا يبعث على احترام أفراد المؤسسة لشخصية القائد وكثيراً ما يشعرون بالضياع و 
عدم القدرة على التصرف و الاعتماد على أنفسهم في مواقف تتطلب المعونة أو النصح أو 
التوجيه مما تكون له أثار سلبية كثيرة على شخصية الأفراد و على علاقاتهم بالإدارة و بالتالي 
على العمل نفسه الذي بدوره يعيق تحقيق الأهداف المرسومة. 

و قد يكون هذا الأأسلوب القيادي أكثر فعالية في مؤسسات توظف عملاً لديهم 
مستويات عالية من الدوافع للعمل و خبرات طويلة في الوظيفة. فضلاً عن أخلاقيات عمل 
عالية حدا. 


ثالثاً: النمط الديمقراطي 


كلمة دهقراطية في أصلها اليوناني مركبة من جزآین أولهما ( دموس كناحمء2 ) أي: 
الشعب. و ثانيهما ( كراتوس 12105 ) أي: السلطة أو الحكومة: و أن الدهقراطية على 
هذا هي سلطة الشعب أو حكومة الشعبء غير أن فكرة الدهقراطية لم تقف عند هذا 
الحد بل نمت و تطورت و أخذت تنفذ إلى نواحي المجتمع الختلفق 
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وفي ظل الادارة الدمقراطبة تقوم الجماعة باختیار القائد و پشارك الأفراد 
في وضع الأهداف والتخطیط و تنفیذ الأنشطة و تقوهها. 

و السوولیات في ظل القيادة الدهقراطية موزعة على الأفراد. و یفوض القائد جزءاً 
من سلطاته إلى مرؤوسيه. 

فالادارة الدهقراطية تقوم على المشاركة الجماعية في رسم السیاسات 
ودراسة المشكلات و أتخاذ القرارات و على هذا فأن القائد الدمقراطي يلجأ بصفة دائمة إلى 
مشاورة مرؤوسيه و إشراكهم معه في تحمل مسؤولية الجهاز الذي يديره ويهدم جدران 
امركزية المطلقة» و بذلك يعين على حسن التصرف و سرعته و على حل المشكلات اليومية و 
يأخذ بيدهم في طريق النمو المهني و الإداري مما يسهل تحقيق العملية التعليمية و بلوغ 
أهدافها. 

و القائد في هذا النمط يتأصل لديه الاتجاه الدهقراطي و الاستعداد النفسي ممارسة 
الدمقراطية في كل أعماله و يؤمن في أعماقه بالمبادئ التي تقوم عليه الدهقراطية. 

إن ما يتصف به القائد الدهقراطي بميزه عن غيره. فهو يحترم زملاءه و يثق في 
ذكائهم و قدراتهم و لديه الرغبة بالتعامل معهم على قدر المساواة و على أساس الأخذ و 
العطاء مع مراعاة الفروق الفردية و قدرات كل منهم. 

و تكون العلاقات بين أفراد الجماعة ودية طيبة فهناك قنوات اتصال بينهم والقائد في 


هذا النمط يشجع الأفراد و هم يعذرونه لذلك يقل كثيراً العدوان بين أفراد الجماعة. 
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إن هذا النمط يتصف بالتجدید و الابداع و الابتکار إذ أنه لا يكتفي هجرد الحصول 
على مستوی مهني مرضي للعاملین بل يتجاوز ذلك إلى تحریر طاقاتهم واطلاق العنان 
لأمكاناتهم في النمو والابتکار و التجدد. فلا يكتفي القائد الدمقراطي بتوجیه العاملین إلى 
آفضل الطرقء و الوسائل للعمل و أنما پتجاوز ذلك إلى تشجیعهم على ابتکار طرق و وسائل 
يطمئنون إليهاء و لا يقف عند حد تلقي ما ینقل آلیه من أنباء عن تحسين آسالیب العمل و 
تطویرهاء بل يتجاوز ذلك إلى ایجاد البيئة املاقمة لاستمالة العاملین إلى الابتکار في صيخ 
العمل فرادی أو جماعات. أنه يغرس في نفوسهم الروح الدهقراطية و الاتزان و رجاحة 
العقل و الرغبة في التجریب» وقبول النقد بروح عالیة. 

إن الجو الدهقراطي تسوده المحبة و الودة و الثقة المتبادلة و تحقیق هذا النمط 
للجماعة مبدأ تکافق الفرص دون مساواة مطلقة في الحقوق و الواجبات إذ أن تقدیر کل 
فرد مرهون بقدرته على العمل و الانتاج» أن هذه الجماعة حینما تعمل یکون نشاطها 
ايجابياً و اشتراكها في العمل فعالاً نتيجة الادارة الذاتية و حسن تقدیر الأمور و تحقیق كفاية 
العاملين. 

إن القيادة الدهقراطية هي أفضل أنماط القيادة حيث تسود العلاقات الانسانية بين 
آفرادها حيث يقدر القائد آفراد لجماعة الذين يشاركونه في تخطيط العمل وتنظيمه؛ بل في 
تقوهه أيضاً إهاناً منهم بضرورة الوصول إلى الأهداف المنشودة. 


وف الشكل التالي يوضح اتجاه التأثير في الأساليب القيادية الثلاثة. 
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اتجاه التأثير في الأساليب القيادية الثلائة 


(Koontz and Weinrich, 1989, pp.441) 
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الخصائص العامة للقيادة الناجحة 
پتمیز القائد بخراته العملية و العلمية» و قدرته على قيادة مؤسسته انطلاقاً من 
الاطار العلمي للمعرفة الاداريق. و القدرة على التخطیط و التنظیم و القيادة و الرقابةء وهو 
في مرکزه یجمع جهود الأفراد و ینسقها بشکل فعال لایصال مؤسسته إلى آهدافه الرسومة. 
هذا هو القائد الاداري الذي يمكن اعداده عن طریق التعلیم والتدریب و تطوير 
مهاراته و إكسابه خصائص ضرورية لوظیفته» لیتمکن من القیام بوظائفه خير قیام تتمثل 
ي 

1. القدرة على استثمار الوقت بأقصى درجة ممكنةء لأن الوقت من أثمن مدخلات نظام 
المؤسسة و يؤثر على قدرة النظام على تحقيق أهدافه. الأمر الذي يتطلب منه 
التخطيط الفعال في المستويات المختلفة و تقدير الزمن اللازم لتنفيذ الأنشطة التي 
تحقق الأهداف بحد أدنى من الهدر. 

22 القدرة على صياغة الأهداف المحددة ليضعها نصب عينه و لا يغرق نفسه في 
الإجراءات و الروتین و إلا دخل في أعمال جانبية لا تتصل بالأهداف إلا بقدر یسب 
و لذلك لا بد من التعاون مع المرؤوسين في صياغة هذه الأهداف و وضع الجدول 
الزمني المناسب لتحقيقها. 

3. القدرة على اكتشاف نقاط القوة و الضعف في نظام مؤسسة خلال عمليات التقويم 
و المراجعة المستمرة في أثناء تنفيذ الأعمال والأنشطة: و لا بد هنا من استخدام 
أدوات دقيقة و موضوعية للحصول على البيانات التقويمية التي ترشده إلى الخلل في 


التنفيذ. فهو يسعى دائماً إلى دراسة الواقع من أجل تطوير المستقبل. 
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. القدرة على وضع الأولويات في سیاسته بادثاً بالأهم ثم المهم» و لا یتعرض إلى جميع 
الشکلات و الحاجات دفعة واحدة. لأن الفعالية في الانجاز تحتاج إلى موضوعات 
بعينهاء إلى أن ينتهي منهاء فینتقل إلى الوضوعات التي تأت في المرتبة التالية من 
الأهمية: 

. القدرة على اتخاذ القرارات الرشيدة في ضوء معطيات واضحة له وللآخرينء و يحتاج 
ذلك إلى توافر المعلومات الدقيقة الوافية عن المشكلة مثار البحث. بالقدر الذي 


تتوفر فيه مثل هذه المعلومات تكون القراءات رشيدة و ملائمة للموقف. 


. القدرة على التفاعل الايجابي البناء مع الآخرين من رؤساء ومرؤوسين ما يخدم 
أهداف المؤسسة فهو يختار طرائق واضحة للاتصال مع الآخرين تتفق و خصائصهم 
و إمكانياتهم» و يستخدم الألفاظ الدقيقة ذات الدلول الواضح في آذهانهم. و 


بالستوی الملائم» طبقاً لهذه الخصائص و الإمكانات. 


. التعرف على سلوك الأفراد المرؤوسين و القدرة على التأثير فيهم لمعاونتهم على تطوير 


معارفهم و زيادة كفايتهم الفكرية والعملية و تحفيزهم على زيادة الإنتاج. 


السلوك القيادي 


أدى عدم الاقتناع بمدخل سمات القائد إلى تحول الاهتمام بسلوك القائد بدلاً من 


سماته. و يعقد بسلوك القائد قيامه بأداء معين يستطيع من خلاله تحقيق نواتج معينة 
بواسطة جماعة العمل التي يشرف علیهاء و تمثل نواتج عمل الجماعة في الإنتاجية و 
التماسك الجماعي و العلاقات الإنسانية الرضا عن العمل و الدافعية فقد جرت الكثير 
من الدراسات الرائدة في القيادة و التي ركزت على سلوك القادة أو النمط 
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القيادي 0۱و ونطه 162067 و قد ظهرت العدید من النظریات و النماذج التي 
وضعیا العلماء و الباحثون في مجال القيادة الإداريةء بهدف تفسیر ظاهرة الادارة و عملياتها 
العقدة. و تكوين صورة واضحة لهذه الظاهرة التي شغلت بال المهتمين منذ سنين عديدة. و 
نعرض فیما يأتي نموذج الشبكة الادارية لبليك - مورتون. 


لقد آعطت هذه النظرية اهتماماً كبيراً للبعد الانسانی» و أطلق على هذا الفهوم 
النماذج الثنائية للقيادة لأنها تبين آهمية البعد التنظيمي الذي بهتم بإنجاز آهداف 
النظمة» و البعد الانسانی الذي يهتم بالأفراد. 

وقد آظهرت هذه الدراسات أن القائد الذي بستطیع أن بحافظ على التوازن بين 
البعدين يكون أكثر فاعلية من القائد الذي يرجح أحد البعدين على الأخر. 

ويصنف نط القيادة طبقاً لهذا النموذج على أساس المفهوم الحسابي و ذلك عن 
طريق حساب العلاقات التى ينالها القائد على كل بعد من هذين البعدين. 

و لقد اتضحت أهمية التوازن بين هذين البعدين في مخطط يوضح سلوك القائد من 
حيث اهتمامه بالانتاج أو اهتمامه بالأفراد أو كليهما معا 

و من الطبيعي أنه ليس من التوقع أن يكون هذان الاهتمامان دائماً متکافتین, فقد 
يبري بعض القادة اهتمامات أقل من غبرهم بالإنجاز بينما يبدي آخرون اهتماماً آقل من 
غيرهم بالأفراد. 

و على هذا فقد يصح اهتمام الإداري بالإنجاز في مكان ما على ما یز من (1) إلى (9) 
حيث تتمثل الدرجة1 أقل درجة اهتمام» و الدرجة 9 أعلى درجة اهتمام و يتكون نموذج 


الشبكة الإدارية الذي وضعه كل من بليك- مورتون من خمسة أنماط هي ما ياتي:- 
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1-9 القيادة المراعية لاهتمام عال بالأفراد و واطن الانتاجية. 
9-1 القيادة التسلطيةء اهتمام عال بالانتاجية و واطی بالأفراد. 
1-1 اهتمام متدني بالأفراد و الانتاج. 

9-9 اهتمام عال بالأفراد و الانتاج. 


5-5 اهتمام معتدل بالأفراد و الانتاج و يسمى بالقيادة امتوازنة. 


53 


الفصل الثالث : القيادة 


54 


الفصل الرابع : العلاقات الإنسانية في العمل الإداري 


الفصل الرابع 
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الفصل الرابع 


العلاقات الإنسانية في العمل الإداري 


كان (تايلور) مؤسس حركة الإدارة العلمية و زملائه في المدرسة الكلاسيكية يعدون 
القضايا و المشكلات الإنسانية عائقاً أمام الانتاج و لذلك يجب تقليصها إلى أقل حد ممکن, 
غير أن (التون مايو) و زملائه رأو أن المشكلات الإنسانية أصبحت تمثل مجالاً واسعاً للدراسة 
و فرصة للتقدم» و يعد (التون مايو) الأب الروحي ما عرف فيما بعد ب (العلاقات الإنسانية) 
و ب (السلوك التنظيمي) لاحقاً لقد سعى تايلور و زملائه إلى زيادة الإنتاجية بجعلها عقلانية, 
في حين حرص مايو و زملائه على زيادة الإنتاجية بجعلها إنسانية. 

لقد أدت ردود الفعل لتجاهل الإدارة العلمية لأهداف العمال و رغباتهم الشخصية و 
العاطفية إلى ظهور مدرسة جديدة في الإدارة بعد سنة 1920 و هي مدرسة العلاقات 
الإنسانية. 


إن التقدم العلمي و التكنولوجي أدى إلى تغيير دور الإنسان في العملية التكنولوجية 
و آظهر الحاجة الموضوعية للإنسان للإلمام بعمليات الإنتاج لهذا نجد أن الاتجاه الجديد 
ينادي بمبادئ إنسانية كثيرة م يأخذها ( تايلور) في حسبانه عند وضع نظريته التقليدية في 
الإدارة. 

و من هنا فأن الاتجاه الحديث يعارض أو يتقاطع تماماً مع الاتجاهات التقليدية, 
فالاتجاه الهندسي لدراسة وحل مشكلات الإدارة و الذي كان على يد (تايلور) أدى إلى 


نظرية في الادارة و لكنها غير شاملة: لعدم إلمامها بجميع الأطراف 
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ا معنية في العملية الإدارية و بالتالي فأن المبادئ التي قدمتها غير كافية و غير شاملة 
سواء من الجانبين النظري أو التطبيقيء لهذا يطالب أصحاب هذا الاتجاه 
بدراسة الإنسان دراسة عميقة بحيث هکنه تحضيره على العمل بأعلى كفاءة و يتم هذا عن 
طريق إشباع بعض حاجاته في مجال العمل الذي يقضي فيه أغلب فترات يقظته. 

و إن مصطلح العلاقات الإنسانية يرتبط باسم عام الاجتماع الأمريكي (التون مايو) و 
المعروف بأبحاثه في مجال العلاقات الصناعية و كذلك بتجاربه المشهورة بتجارب (هور 
ثورن). 

فخلال مدة الثلاثينيات و الأربعينيات من القرن العشرين و بتأثير دراسات (هوثورن) 
التي قادها (التون مايو) و زملائه في جامعة هارفارد في الولايات المتحدة الأمريكية حيث قام 
بأجراء تجارب منذ العام 1926 على عمال شركة وسترن اليكتريك لصناعة الهواتف. و كان 
هدفها زيادة الإنتاجية بالتغلب على العوامل المادية المعيقة مثل ( سوء الإضاءة و سوء 
التهوية. مدة الراحة» نظام الأجور » وغيرها) فقد غدت هذه العوامل ذات التأثير الأول على 
زيادة الإنتاج. 

لقد تمثل الفرض الأساسي لهذه الدراسات الميدانية في التنظيم الاجتماعي داخل 
جماعات العمل و قد توصل (مايو) في أبحاثه إلى أن زيادة الإنتاجية تعتمد أساساً على 
العوامل الاجتماعية و النفسية أكثر من اعتمادها على العوامل المادية كما أن مشاعر و 
عواطف العاملين تتأثر بفعل ظروف معينة مثل علاقات ال مجموعات. ونماذج القيادق و 
مساندة الادارة و غبرها من الظروف و أن مشاعر و عواطف العاملين تؤثر بدورها على 


58 


الفصل الرابع : العلاقات الإنسانية في العمل الإداري 


و لهذا فقد أبرزت هذه الدراسات أهمية الاهتمام بمعاملة العاملين کبشر- لزيادة 
رضاهم و ابلعاونة في تحقيق أهداف المنظمة بتحقيقها لأعلى إنتاجية في الوقت نفسه و لذا 
فقد تحول اهتمام الادارة من الهندسة الإنسانية ( Human Engineering‏ ) إلى العلاقات 
الانسانیة Human Relations)‏ ) . 

إن آهمية العلاقات الانسانية م تكن محط اهتمام آصحاب العمل الذین کانوا 
باستمرار یتخوفون من تمرد العمال و انطلاقهم. والذین م یکونوا مدرکین بعد لأهمية منح 
العامل مثل هذه المزايا و دورها في زيادة معدلات الانتاج بالذات لکونها هدفهم الأساسيء 
كما أن ظهور آهمية الانسان أو الأفكار التي نادت بضرورة الاعتراف للانسان بأهميته» م تكن 
وليدة تجارب (هوثورن) بقدر ما كانت هذه التجارب وليدة لهاء فالفكرة أساساً كانت 
موجودة و كادت تعطي ثمارها للعاملين» و هذا ما دعا أصحاب العمل و إرغامهم على 
الاعتراف بأهمية العامل الإنساني لمنع حوادث العمل العنيفة» و لكنهم في الوقت نفسه 
حاولوا أن يربطوا بين اعترافهم هذا طاما أنه حتمية لا مفر منهاء و بين ضرورات العمل و 
الانتاجية» و بهذا برزت تجارب(هوثورن) لتبحث في ظروف العمل الأفضل التي تضمن 
إنتاجية آفضل و ضمان آفضل اعتراف في الوقت ذاته فهذه التجارب لم تكن هي البداية. 

إن نظرية العلاقات الإنسانية مبنية على افتراض و هو أن الإنتاج والفعالية والرضا 
الوظيفي و التطوير لا يتم إلا من خلال التنظيمات غير الرسمية» والواقع أن هذه الطروحات 
هي عكس ما جاءت به النظريات الكلاسيكية التي كانت تؤمن بأن الإنتاج و النشاط و 
الفعالية تتم من خلال التنظيمات الرسمية. 


لقد استهدفت حركة العلاقات الإنسانية رضا العاملين و سعادتهم فضلاً عن 
تحديد و تعريف قيم الجماعة و اتجاهاتها و الاعتراف بها كجزء لا يتجزأ من التنظيم 
نفسه و هذا يؤدي بالنتيجة إلى زيادة الانتاجية» فهناك علاقة بين القيادة و الانتاجيق 
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فالمعنويات العالية للعاملين ورضاهم الوظيفي يؤدي إلى ارتفاع معدلات الإنتاج 
بمعنى أن الناتج من العمل يعتمد على نوعية العلاقات بين العاملين و القادةء و أن عقد 
القيادة و نطاق الإشراف و السيطرة. قد حل محله في ظل حركة العلاقات الإنسانية 
(الاتصالات الفعالة. و الاهتمام بالمرؤوسين, الدوافع و الحوافزء اطلعنویات. المشاورات بين 
القادة الرسميين و عضاء التنظیم) كذلك مشاركة العاملين في تعريف ظروف العمل مثل: ( 
قيم الإنتاج» مدة الراحة» نظلم الأجازات» الترفيع و الانتقال إلى الموقع الأفضل). 

لقد قدمت حركة العلاقات الإنسانية مقترحات حول إعادة تصميم المنظمات بطرائق 
يمكن أن تجعل العمل أكثر تحضيراً و أقل ضجراً و من المفاهيم التي طبقت في ضوء هذه 
التأكيدات ( أغناء العمل. و الادارة الدهقراطية في العمل التنظيمي) كما ركزت على ضرورة 
إشباع الرغبات الإنسانية للعاملين بهدف تحسين إنتاجيتهم» وعدت التنظيم الذي يوفر آکبر 
قدر من الإشباع للرغبات الإنسانية أعلى التنظيمات كفاءة فاستقطبت كثيراً من الأنصار و 
المتحمسين و تعالت أصوات الأكادمميين و الباحثين و ا ممارسين على السواء إلى التشديد على 
الدور و التأثير الكبير الذي تلعبه حاجات الفرد و الأشراف المؤازر للفرد» و دينامية الجماعة 
على أداء العمل. 

كما أنه تأثرت بنمو و زيادة قوة النقابات العامية خلال الثلاثينيات والأربعينيات من 
القرن العشرين و ما رافقها من أنشطة المساواة الجماعية فيما يتعلق بالأجور و الامتيازات 
الإضافية و الخدمات و ظروف العمل وغيرها. 

إن هناك حقيقة هامة آثبتت الواقعية صحتها إلى حد کب و هى أن الأوامر 
والتعليمات لا تنفذ بالضغط و القسر و الإكراه و حتى لو نفذت فلن تنفذ بنفس الطريقة 


و الفعالية التي تنفذ بها فيما لو توافر للعاملين الحماس و الرغبة والتعاون 
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الاختياري لتنفيذهاء و هذا لا يتحقق إلا أن أخذنا بالحسبان العاملين كبشر و نتعرف 
على وجهلت نظرهم وملاحظتهم و أرائهم في الموضوعات و المشكلات القائمة والتي تخصهم 
قبل اتخاذ قرارات و تعليمات نهائية بشأنهء أي أنه لا بد من إشراكهم في القرارات التي لها 
علاقة بأعمالهم و نشاطهم أو تمس ظروف و أحوال العمل لأن هذه المشاركة و بلا شك 
سوف تضمن ارتباطهم بتنفيذ القرارات بفعالية و حماس لأنهم سيشعرون بأنهم اشتركوا في 
إصدارها و في ذلك أرضاء لنزعتهم السايكلوجية وتأكيد لذاتهم. 
إن إشباع حاجة الأفراد لا يقتصر على الحاجات الاقتصادية فحسب. و أنما هناك 
حاجات غير اقتصادية يسعى الفرد لإشباعها و على التنظيم أن يوفر للفرد الفرص من أجل 
الإشباع لهذه الحاجات و ذلك من خلال بعض الوسائل المؤدية لذلك و منها:- 
1. تشجيع تكوين الجماعات الاجتماعية في العمل. 
2 توفير القيادة الدهقراطية. 


3. تنمية الاتصالات بين الإدارة و الجماعات ال مختلفة في التنظيم فضلاً عن الاتصالات 


بين الجماعات. 


وذلك وصولاً لجو سليم من العلاقات الإنسانية مبني على التقدير والاحترام و 
الاعتراف بأهمية الفرد و إشاعة روح التعاون و المشاركة بين العاملين و هذا ما استند إلى 
نتائج البحث و الدراسة في علوم الإدارة و العلوم السلوكية إضافة إلى ظروف العمل و طبائع 
العاملين من رؤساء و مرؤوسين من أجل العناية بالناحية الإنسانية للإنتاج والالتفات لدور 
العامل الايجابي في الانتاج و ضرورة البحث عن مسالك جديدة لتفسير مكانته في الإنتاج 
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5 5 
التد 0 6 الا د اء 1 الد 5 م التد ۶ 
۰ هه و 
6 


إن الانسان لا يقوى على العيش بعد مولده أكثر من ساعات قليلة دون مساعدة غير 
خلافاً لأغلب الفقاريات التي تولد و هي شبه مستعدة للحياة بصورة أفضل بكثير من 
الإنسان و بذلك تطول الفترة التي يتحول فيها الكائن البيولوجي إلى كائن اجتماعي, وذلك 
من خلال تنمية القدرات الأساسية التي تبدأ قاصرة عند الولادة. 

و تكوين آليات الحياة الأساسية التي تتعاون من ثقافة إلى أخرى ومن مجتمع لآخر و 
هذه الآليات هي التي تحول الكائن البيولوجي إلى كائن له ذاتية و ثقافية محددة و هو ما 


تعريف التنشتة الاجتماعية 

يعرف تشيلد التنشئة الاجتماعية بأنها: ( العملية الكلية التي يوجه بواسطتها الفرد إلى 
تنمية سلوكه الفعلي في مدى أكثر تحديداً ). 

و بتعريف أخر: ( هي عملية اكتساب الفرد لثقافة مجتمعه و لغته وا معاني والرموز 
والقيم التي تحكم سلوكه و توقعات و سلوك الغير والتنبؤ باستجابات الآخرين و ايجابية 
التفاعل معهم). 
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لقد عرف سعد جلال التنشئة الاجتماعية بأنها: ( تشکیل الفرد عن طریق ثقافته 
حتی يتمكن من الحياة في هذه الثقافة). 

كما عرف التنشئة الاجتماعية الرسي محمد بأنها: (عملية التفاعل الاجتماعي التي 
يكتسب فيها الفرد شخصيته الاجتماعية التي تعكس ثقافته مجتمعه). 

و يعرف بارسونز التنشئة الاجتماعية بأنها: ( عملية تعليم تعتمد على التلقين 
وا محاكاة و التوحد مع الأنماط العقلية و الأخلاقية عند الطفل و الراشد. وهي عملية دمج 


عناصر الثقافة في نسق الشخصية و هي عملية مستمرة). 


و هي عمليات التشكيل و التغيير و الاكتساب التي يتعرض لها الطفل خلال تفاعله 
مع الأفراد و الجماعات و المؤسسات التي في الجتمع الذي ينتمي إليه فيتحول من كائن 
بيولوجي إلى كائن اجتماعي قادر على التكيف و الإنتاج و هي (عملية تربوية) يقوم بها 
المجتمع من أجل تكوين شخصية قادرة على التفاعل الاجتماعي ضمن الإطار الثقافي و قادرة 
على تحقيق الاستقلال الفكري في إطار العلاقات الاجتماعية و هي ( عملية بطيئة ) يكتسب 
من خلالها الفرد شخصيته الاجتماعية نتيجة ضغوط الجتمع عليه وقیوده. و ما بفرضه عليه 
من مكافأة أو عقاب. 

و من الأمور التي يمكن ملاحظتها في عملية التنشئة الاجتماعية. أنه مع نمو الأفراد 
يزدادون اختلافاً و تبايناً في سلوكهم. 

و إن أطفال الثقافة الواحدة يتشابهون فيما بينهم في بعض الأنماط السلوكية 
ويختلفون عن أبناء الثقافات الأخرى و يرجع ذلك إلى عملية التنشئة الاجتماعية التي يمرون 


و يتعرضون لها. 
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آهداف التنشئة الاجتماعية 


من آبرز الوظائف و الأهداف التي تسعی التنشتة الاجتماعية في الوصول إليها ما 


يأق:- 


1. اكتساب المعايير و القيم و المثل السائدة في مجتمعه و التي تنبثق في أهداف مجتمعه 


و نظامه الثقافي. 


ضبط السلوك و أساليب إشباع الحاجات وفقاً ا يفرضه و يحدده المجتمع مثل اكتساب 
اللغة من الأسرة و العادات و التقاليد و إشباع رغباته و حاجاته الفطرية والاجتماعية و 


يتعلم أيضاً الأدوار الاجتماعية المتوقعة منه بحسب جنسه و مهنته ومركزه الاجتماعي 
وطبقيته الاجتماعية التي ينتمي إليها. 


اكتساب العرفة و القيم و الاتجاهات و كافة أنماط السلوك أي آنها تمثل أساليب 

التعامل و التفكير الخاصة بجماعة معينةء أو مجتمع معين سوف يعيش فيه الإنسان. 
اكتساب العناصر الثقافية للجماعة التي تصبح جزءاً من تكوينه الشخصي و هنا يظهر 
التباين في أنماط الشخصية و الفروق الفردية و الاجتماعية. 

تحويل الطفل من كائن بيولوجي إلى كائن اجتماعي بمعنى تحول الفرد من طفل يعتمد 
على غيره إلى طفل يعتمد على نفسه ناضج يدرك معنى المسؤولية. 


و يتضح من ذلك أن التنشئة الاجتماعية تعمل على بناء شخصية الفرد المتمائلة مع 


قيم و اتجاهات و عادات مجتمعه بمعنى أن الفرد پتشرب ثقافة مجتمعه بواسطة عملية 


التنشئة الاجتماعية. 
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إن نقافة ا مجتمع تعد مفهوماً مركزياً في عملبة التنشئة الاجتماعية. وإن الانسان إذ 
يمارس عملاً معيناً لا بد له من أن يتعلم ا مهارات المطلوبة للأداء و القيم و المعايير والقواعد 
التي تجعله قادراً على أن ينجز الهام المطلوبة منه. آخذاً بنظر الاعتبار تفاعله مع الآخرين 
ونظام العمل. و هذا يعني أن هر الانسان بنوع من التكيف التنظيمي. وهو الذي يوجد 
بين العاملين حداً ملائماً من التماثل في التعبير عن المعايير و القواعد في سلوكهم» ويجعلهم 
يتقبلون الضوابط التنظيمية. 

و يشير الباحثون إلى أن أهمية هذه العملية سواء من زاوية الفرد أو من زاوية 
ا منظمةءإن هذه العملية يمكن أن تصنع المهنة أو تدمرها. إذ أن سرعة ومدى تأثر التكيف 
يحددان ولاء العامل و إنتاجيته. 


1. ما قبل الدخول: فالفرد يدخل تنظيماً جديداً أو يشغل مكانة جديدة ف التنظیم 
وهو يحمل مجموعة من القيم و الاتجاهات و التوقعات. وبالتالي ستكون 
المواقف الجديدة غامضة بالنسبة له. 

2. مع دخول الفرد في التنظيم الجدید. فإن اتجاهاته و توجهاته السلوكية تتصادم 
مع تلك التي تعد مرغوبة أو ذات قيمة في التنظيم. 

3. التغير والاكتساب: وبناء على ما سبق سيتغير الفرد بدرجة ما طبقاً للاتجاهات 


لمرغوبة في المنظمة. 
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الفصل السادس 


الدافعية فى العمل 
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الفصل السادس 


الدافعية في العمل 


يمكن القول أن الدوافع تشكل العامل الأساسي المسيطر على السلوك بمعنى الحاجة 
الأولية الناشئة من داخل الكائن الحي التي تدفعه إلى النشاطء و إذا وجدت هذه الحاجة 
فإنها تسبب حالة توتر نفسي في الكائن الحي فيظل الكائن الحي في حالة نشاط حتى تشبع 
هذه الحاجة و تزول حالة التوتر النفسي التي سببتها. 
أما درجات الاشباع و طرقه ال مختلفة فتختلف من جماعة لأخرى ومن فرد لآخر حسب 
العوامل المختلفة مثل التركيب العضوي للكائن الحي و العامل الاجتماعي والثقافي. 

و يكتسب موضوع الدوافع اهتماماً متميزاً من قبل المعنيين بدراسة الإنسان 
والمتعاملين معه و ذلك لارتباط سلوك الفرد بدوافع متعددة تثيره و تحركه و توجهه في آن 
واحد نحو اتجاه محدد لذلك استخدم موضوع الدافعية لتفسير السلوك الإنساني في محاولة 
للتنبة بذلك السلوك والتحكم فيه. 

إن الإنسان كغيره من الكائنات الحية يرث بعض الدوافع الفطرية بغض النظر عن 
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إن هذه الدوافع الفطرية تتصاحب بنشاط انفعالي معين بحرر السلوك ویوجهه وجهة 
معينة و يظل هذا السلوك موجهاً نحو هذا الغرض حتى يتغلب على هذا الموقف الخارجي 
الذي يسبب حالة التوتر الداخلي عند الكائن الحي ي يتحقق التوازن بين الكائن الحي و 
البيئة الخارجية أو مجاله السلوي و بهذا فأن الدوافع ليست شيئاً مادياً هكن رؤيته مباشرة, 
إنما هم حالة في الكائن الحي - دافعة - يستدل على وجودها من أنماط السلوك الذي 
نلاحظه أي إنها الحالة التي توجه السلوك و ليست السلوك نفسه و يمكن بعد هذا أن 
نصنف الدافع إلى صنفين:- 
أ-الدوافع الفطرية الأولية: و هي في جوهرها جسمية أو فسيولوجية تسعى إلى تحقيق 
التوازن الحيوي عند الإنسان» كالحاجة إلى الهواء و الماء والطعام والكساء الكافي 
لحفظ حرارة الجسم و الحاجة إلى الراحة و النوم و الأمومة وغيرها. 
ب-الدوافع الاجتماعية الکتسبة (الثانوية): إن تميز الانسان عن بقية المخلوقات لأخرى 
بأن له حياة اجتماعية تعدل من دوافعه الأولية تهيأه لاكتساب دوافع أخرى وهذه 
الدوافع لا تتصل اتصالاً مباشرة بالدوافع الأولية و قد اختلف الباحثون في تحديد 
عددها فبينما حددها توماس 120085 بأربع رغبات هي:- 
1. الحاحة إلى الأمن رأذإuءمء.‏ 
2 الحاحة إلى التقليد .Recognition‏ 


3. الحاجة إلى الاستجابة .Response‏ 


4. الحاحة إلى خبرات جديدة .New Experiences‏ 
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نجد أن البعض الآخر أمثال موري ( Ny‏ ) یفصلها إلى ثماني و عشرون حاجة أما 
هلجارد ( ۳11182721 ) فیفضل تقسیمها إلى حاجات: 

أ- انتمائیة: کالحاجة إلى الحب و العطف و الحاجة إلى الانتماء. 

ب- تتعلق باطرکز: کالحاجة إلى السيطرة و الخضوع » والحاجة إلى المكانة والحاجة 

إلى القوة و الحاجة إلى الأمن. و قد تری في بعض اموّلفات بوجود حاجات آخری 
مثل: 

الحاجة إلى الانجاز( ۸6۷60۲ ) والتبعية ( 65عصعصنهدمظ ) إن هذه الصنوف 
من الحاجات السیکولوجية مقتصرة على الانسان فقط. و آغلبها لا هكن ملاحظتها على الفورء 
و هي على درجة كبيرة عند بعض الناس بینما لا تکاد توجد عند البعض الآخر. 

و في مجال الاستخدام المهني فقلما تتضمن طلبات الاستخدام آستلة عن مقدار اطاء 
الذي يشربه الشخص اطتقدم للعمل أو عدد الشطائر التي يتناولها في غذائه مثلاً. 

و لكن تتضمن بالفعل أسئلة عن أمال الشخص و طموحاته وميوله الاجتماعية و 
دوافعه و اتجاهاته و في هذه الحاجات تكمن جملة الفروق الشخصية التي لها دلالتها في 
العمل. 

إن العديد من الأفراد ينظرون إلى الدوافع على إنها سمة شخصية. أي أن البعض 
يمتلكها بينما البعض الآخر لا يمتلكهاء فمن الناحية التطبيقية. نجد إن بعض المديرين 
يصنفون بعض العمال على إنهم كسالى دانماً أو تنقصهم الدافعية. غير أن حقيقة الدوافع 
تخالف هذه النظرة كلية. 
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إن من يريد تحلیل مفهوم الدافعية ينبغي أن یتذکر بآن مستوی الدافعية يتغير عند 
الفرد الواحد و بين الأفراد في آوقات مختلفة و من موقف إلى آخر فقد يقرأ الفرد قصة 
کاملة في کتاب في جلسة واحدة و في الوقت نفسه قد نجد من الصعب عليه البقاء مع 


کتاب آكادهي لأكثرمن ربع ساعة. 


إن الانسان کاتن حي له حاجات متعددة يجتهد و يعمل في سبیل إشباعها فهو يختار 
في العادة عمله بناء على ما لديه من قدرات و ميول و خبرات و مؤهلات علمية و بمرور 
الزمن يتدرج في هذا العمل من خلال ما يكتسبه من خبرات جديدة فيه أو من خلال البرامج 
التدريبية و التعليمية التي یزود بها في المؤسسة أو خارجها و يحتاج الإنسان في عمله و 
مراحل نجاحه فيه و زيادة مستواه و كمية إنتاجه ها يدفعه إلى هذا التقدم و النجاح و 
زيادة الإنتاج بصفة عامة فالدوافع هي عبارة عن قوى داخلية تنطلق من ذاتية الفرد و تثير 
فيه الرغبة في الحصول على شيء أو تحقيق هدف معين و سلوكيات في سبيل تحقيق هذا 
الشيء أو الهدف. أو الحوافز فهي تعني تلك الإجراءات التي تتخذها الإدارة بشكل مادي أو 
معنوي بهدف دفع العامل و تحفيزه على زيادة إنتاجه كماً و كيفاً و إشباع حاجاته 
امتعددة. 

و قد اهتم علماء النفس التنظيمي اهتماماً بالغاً بالدوافع في العمل على اعتبار آنها 
الطريق الذي هكن به حمل الموظف أو العامل على المساهمة والتعاون في العمل بغية رفع 
المستوى الإنتاجي للمؤسسة التي يعمل فيها. 

و للتعرف بشكل أوضح بدوافع العمل بدلاً من الإجابة عن التساؤل 
الأ : 


ماذا يعمل الانسان؟ 
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ماذا يتعين على الانسان أن يضحي بالکثیر من راحة الحياة وهو يسعى يومياً نحو 
العمل؟ 

إن مجرد التفكير في عدد الساعات التي يقضيها الإنسان في عمله بشتى أصنافه و 
مستوياته ستعطينا إجابات مختلفة, و لا شك أن كل إجابة قد تكون صحيحة تماما بالنسبة 
لقائلهاء و قد يتقدم الشخص بعدد متنوع من الدوافع التي تدفعه نحو العمل ها يتلاءم و 
حالته هو. 

و بالنسبة لعلماء النفس فقد كان الاتجاه في ما مضى يحدد الدافع الطبيعي للعمل 
بأحد أمرين» آما الحصول على امال أو الخوف من البطالة أو كليهماء و قد تعدل هذا 
الاتجاه في السنوات الأخيرة» بعد أن وجد أن هناك الكثير من الأفراد يعملون رغم عدم 
حاجتهم للمال. و قد توصل الاختصاصيون النفسيون في الميادين المهنية إلى تحديد آهم 
دوافع العمل في:- 

- إن العمل جزء ضروري و أساسي في حياة الفرد. و هو نشاط مفروض و ليس مجرد 


استجابة طنبهات مؤقتة. 

- إنه يحقق صلة قوية تربط الفرد بالمجتمع» و يتحدد بمقتضاه مركزه الاجتماعي. 

- يساعد على مزاولة نشاطه الاجتماعي و تدعيم الصلات مع الزملاء وإشغال أوقات 
الفراغ. 

- هذه جميعها تؤدي إلى نوع من الاستقرار النفسي و الطمأنينة والتوافق مع النفس, 


و التكيف مع ال مجتمع و الرضا عنه. 
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- دلت الأبحاث إن ظروف العمل و آجوائه مهما كانت قاسية. فأنها لا تزیل دافع 
العمل و تقضي عليه فالإنسان يسعى بدأب عن عمل يجعله عضواً نافعاً في 


- و هكذا يتضح أن الحصول على امال أقل الدوافع أهمية في الأحوال الطبيعية. 


معنى الدافعية 
إن الدافعية حالة من الإثارة و التنبيه داخل الكائن العضوي: الإنسان و 


الحيوان تؤدي إلى سلوك باحث عن هدف و تنتج هذه الحالة عن حاجة ماء و تعمل على 
تحريك السلوك و تنشيطه و توجیهه. و يزداد مستوى الدافع كلما طال الزمن ا منقضي في 
حالة حرمان» كما يزداد مستوى الدافع كلما أصبح الهدف أكثر جاذبية» والدافع مفهوم 
فرضي مجرد لا يشاهد أو يقاس بطريقة مباشرة و المصطلح الإنكليزي مشتق من كلمة 
لاتينية تعني (يتحرك) و أهم ما يحرك الدافع الحاجات والبواعث. 

و يستخدم مصطلحا (الدافع و الحاجة) في بعض الأحيان بصورة تبادلية ولكن الحاجة 
دانماً ما تشر إلى فيزولوجية من الحرمان في الأنسجةء على حين يرجع الدافع على الآثار 
السيكولوجية للحاجة. 

و تعد الحاجة و الدافع مترادفین. و لكنهما غير متطابقين ولا يصبح الدافع بالضرورة 
قوياً مثلما تصبح الحاجة قوية. فيمكن أن يكون الكائن العضوي الجائع ضعيفاً جداً و لكن 


حاجته إلى الطعام تنبهه (دافع البحث عن الطعام) تكون قوية. 
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آما الباعث: فهو موضوع أو شخص أو موقف ندرکه على أنه قادر على إشباع حاجة 
ماء فالطعام و المال و الانتماء و التقبل هکن أن تعمل كلها على إنها بواعث, توثر على سلوکنا 
فالفار الجاثع يجري في المتاهة عندما یشم رائحة طعام. و الکائن العضوي لا یندفع إلى 
النشاط کلیاً عن طریق حوافز داخلية. فهناك أيضا منبهات خارجية ( البواعث )» و تقوم 
بدور مهم أيضاً في إثارة السلوك. 

و يمكن أن نفهم الدافعية بصورة أفضل على آنها تفاعل بين النبهات البيئية وحالة 
فیزولوجية خاصة للکائن العضوي. 

و هكن تعریف الدافعية في العمل على آنها الرغبة في بذل آعلی مستوی من الجهد 
لتحقیق الأهداف التنظيمية شريطة أن يؤدي ذلك إلى آرضاء بعض حاجات الفرد. 

كما هكن تعریفها على آنها الطاقة الحيوية الكامنة, أو الاستعداد الفسيولوجي أو 
النفسي الذي يثير في الفرد سلوكاً مستمراً متواصلاً لا ينتهي حتی یصل إلى آهدافه المحددة 
سواء كان ذلك السلوك ظاهراً هکن مشاهدته أو خفیاً لا هکن مشاهدته و ملاحظته. 

و يعرف کل من (1987 )Steers and Porter, 1983, Siegel and Lane,‏ الدافعية 
على إنها (مجموع العملیات التي تؤثر على مستوی الاثارة والاتجاه والحفاظ على 


السلوکیات ذات العلاقة بآماکن العمل). 


فالدوافع هي العملية التي بواسطتها يبدأ سلوك العامل» ویتحدد اتجاهه 
ویستمر إلى غاية تحدد الأهداف التي يراد تحقيقها سواء كانت آهدافاً فردية أو 


جماعية أو تنظيمية. 
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و بهذا فأن الأأماس يعد الدافع مثابة قوة محركة موجهة للسلوك في آن واحد فهو 
قوة محركة لأنه يثير الفرد للتصرف بأنماط سلوكية معينةء و هو قوة موجهة لأنه موجه لتلك 
الأماط السلوكية للوصول إلى هدف معين أو غاية محددة و للدافع وجهان داخلي محرك و 
هو الحافز الذي يثير السلوك و الثاني خارجي موجه هو الهدف الذي یقصده السلوك الناشن 
نتيجة إثارة الدافع له. 


أهمية دافعبة العمل و بواعثه 


یعتقد معظم المديرين بأنه إذا كان العمال في مؤسسة معينة لدیهم من الحماس 
الكافي لانجاز الهمة التي أسندت إليهم فأن المؤسسة سوف تستفید من ذلك و يذكر الدکتور 
عمار الطیب کشرود عدداً من الأسباب التي تجعل العمال املحفزون يزيدون من فعالية 


1. إن العمال المحفزين يبحثون باستمرار عن الطرق الثلی لأداء العمل. ففكرة کهذه 
بالإمكان تطبيقها على ا مديرين في الإدارة العليا الذين يبحثون عن استراتيجيات جديدة 
مشتركة. كما أنه بالإمكان تطبيقها أيضا على عمال الإنتاج الذين يبحثون عن أفضل 
الطرق لتنفيذ عمل محدود » فعندما يبحث العمال والموظفون بحماس عن الطرق المثلى 
لأداء شيء معين فإنهم عادة يفلحون في ذلك . 

2- إن العمل المحفز هو في العادة يركز جل اهتمامه على النوعية والجودة. وهذا صحيح» 
سواء تكلمنا عن المدير العام الذي يقضي وقتا أضافياً في جمع البيانات والمعلومات 
ويحاول تحليلها والغرض من ذلك هو تحضير التقرير الدوري عن المنظمة وشؤونها. أو 
الكاتب الذي يعتني عناية زائدة وهو ينظم ملفات المنظمة المهمة. ففي كلتا الحالتين 
تستفيد المنظمة من ذلك » لان الأفراد عامة ينظرون للمنظمة على آنها واعية بأهمية 
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3-إن العمال ایلحفزین دانما ما ينتجون آکثر من زملائهم غير المحفزين ودلیل ذلك یکمن في 
النظمات اليابانية » فانتاجية عمال النظمات اليابانية تعود إلى العدید من الأمور. لکن 
مستویات الدوافع لدیهم عالية ولا جدال في ذلك. وما دامت الانتاجية العالية تعد من 
الاهتمامات الرئيسية لجمیع النظمات دون استثناء . ومادامت الدوافع تعد هي 
الأخرى عنصرا مهما في الانتاجية العالية » فأنه من الضروري جدا على المديرين أن پرکزوا 
جل اهتماماتهم على المستويات المختلفة لدوافع عمالهم . 


وها أنه لا يحدث أي ثيء في النظمة دون تكلفة. إذا ما هو الفرق في الإنتاجية الذي 
تحدثه الدوافع في العمل؟. بعبارة آخری, هل خلق دوافع لدى العمال وما يقابلها من 
تكاليف تعود هذه العملية بفائدة على المنظمة تفوق تكاليف هذه الدوافع؟ من الصعب 
جدا إعطاء إجابة دقيقة على هذا السؤال. فا معروف حاليا هو أن الفرق في الإنتاجية بين 
العامل المحفز تحفيزاً عالياً والعامل المحفز تحفيزاً متوسطاً يقدر بحوالي ( %25 )۰ إذا كانت 
كل الأمور الأخرى متماثلة. وبالتالي فأنه ينبغي على الإدارة أن تقرر مسبقا كمية الزمن › 
والجهد » وا موارد التي ترغب في استثمارها لتحقيق الربح والفائدة التي تكمن في إنتاجية ( 


.) 90 5 
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الفصل السابع 
۱ ۱ وو 


تمثل الشخصية لجمیع الدراسات السیکولوجية الختلفة نقطة البدء 
ونقطة النهاية. فهي نقطة البدء. لأننا نود أن نکشف عن فاعلية الفرد في مجال معين وعن 
آحسن الشروط الكفيلة بتحقیق هذه الفعالية. 

و هي نقطة النهاية لأن فهمنا للشخصية يضفي على العلم صفة القضایا الكلية 


العامة التي تؤدي بدورها إلى وضع القوانین التي تخضع لها الظواهر النفسية. وآن 
الشخصية لها القدرة على التکیف ملواقف مختلفة و متعددة. 


فالشخصية کما تنمو یعالجها علم النفس للنمو, و الشخصية کما تصنع یعالجها علم 
النفس الصناعي. و كما تتفاعل مع المجتمع یعالجها علم النفس الاجتماعي» و الشخصية التي 
تتغير و تتعلم وفق توجیه هادف یعالجها علم النفس التربوي, و آنها تعد المصدر الرئيسي 
للظواهر النفسية. 


إن الشخصية هي كلمة نستخدمها كثيراً في مفرداتنا اليوميةء و أن لهذه الكلمة کثبر 
من ا معاني» فنحن نقول أن شخصية هذا الفرد مثلاً قوية. بینما نقول شخصية ذلك الفرد 
ضعيفة. أي: نقصد بذلك أن ما هيز الشخص الأول عن الشخص الثاني هو أنه ذو تأثير على 


غيره من الناس و أنه مستقر في رأيه و له أهداف واضحة في الحياة. 
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آما الشخص الثاني فليس فيه ما هیزه عن غبره. بل أنه ضعیف الارادق. ويتأثر بغبره. و 


أيضاً ضعیف التأثير على غبره و هو ٍنسان هواني متقلب الآراء. 
آما تعریف الشخصية في علم النفس فلها عدة تعاریف كثيرة منها:- 
ما يقصد بالشخصية: النظام الکامل من النزعات الثابتة نسبیاً والجسمية والنفسية 


التي تميز فرداً معيناً و التي تقرر الأساليب المميزة لتکیفه مع البيئة المادية» والاجتماعية. 


إن هذا التعريف هلي على عام النفس الذي يتعرض للشخصية أن يعنى بأمور ثلاثة 
هي:- 


1. الأغراض و الأهداف. 


1. الأغراض والأهداف:- التي يهدف إليها الفرد سواء كانت هذه الأهداف الشعورية 


قريبة أو بعيدة. 


2. الطاقة:- أي أنها القوة و الثبات التي يتشبع بها كل فرد بغرض من الأغراض أو كلها 


معا 

3 الفعالیة:- فعالية عملیاته العقلية التي تساعد هذه الطاقة لتحقیق آغراضه التي 
تضع الوسائل الصالحة لتحقیق آهدافه. ها أن الشخصية هي عبارة عن مجموعة 
نزعات موجهة نحو هدف معين» أو آهداف معينة. فإنها وحدة ديناميكية. أي: 
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4 جعنی آنها كل متحد لا ينفصلء تصدر منه آثاراً معينة في البيئة التي توجد فیها هذه 
الآثار. و هي ما آطلقنا عليه (السلوك الحيوي). 
فالسلوك الحيوي:- يصدر عن شخصية واحدة متكاملة ذات تأثير ديناميكي في الجال 
الذي توجد فيه هذا الجال (السلوي) و هو الحیز الحیط بالذات وتظهر فيه آثار قوة 
الذات أو الشخصية من حیث آنها مزودة بقوة محركة أو نزعات موجهة فیما حولهاء 
و تتأثر ها حولها. و التأثير بين الشخصية ومجالها الخارجي تأثير متبادل مستمر 
دائم. 
فالحقيقة أن الشخصية مزودة ببعض النزعات الوراثية إلا أن هذه النزعات قابلة 
للتغير و التعديل بحكم العوامل المؤثرة فيها من المجال. 
إن نظرتنا للشخصية على ضوء أنها ( وحدة ديناميكية ) نامية متأثرة بالعوامل 


الأخرى الموجودة في الجال و أنها قابلية لها في التشكيل تبعاً للعوامل كافة. 


العوامل الشخصية 
إن العوامل الشخصية التي يتأثر بها الفرد يمكن أن نفرق بينها. و هي: 
1. العوامل الجسمية. 
2 العوامل الاجتماعية. 
1. العوامل الجسمية:- هي تلك التي تتعلق بالنمو الجسمي العام والحالة الصحية 
العامةء و في هذه المجموعة من العوامل تميز بين صفتين:- 
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الصفات العامة الجسمية: 
1. النمو الجسمي. 
2. الصحة العامة. 
3. القاومة ضد الأمراض. 
أما الصفة الأخرى و الخاصة فهى أن يكون الفرد مميزاً من ناحية جسمية خاصة 
کالطول, و القصرء و بعض العاهات الجسمية. 
2. العوامل الاجتماعية:- و هي تلك العوامل التي تتعلق بالبيئة التي يعيش فيها الفرد و 
هذه المجموعة من العوامل التي يتميز فيها بين مجموعتين. 
المجموعة الأولى:- و هي تلك التي تتعلق بالظروف الاجتماعية داخل المنزل و لها أثر 
في الشخصية و هكن أن تمیز في هذه اللجموعة من العوامل بين أربعة عوامل. 
1. العامل الأول:- هو الحالة الاقتصادية للأسرة أي أن يكون للأسرة مستوى فوق خط 
الفقر. 
2 العامل الثاني:- وهو الظروف المنزلية أي الأسلوب الذي يتخذه الوالدان في ا منزل 
الذي يحتوي الأسرة من آب و أم و أولادهما. 
3. العامل الثالث:- وهو عملية الأسلوب الذي يتخذه الوالدان في المنزل في معاملة 
الأولاد و يكون صارماً. 


4. العامل الربع:- هو صلاحية المنزل للتربية فاطنزل غير الصالح للتربية هو منزل غير 
لائق به. 
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2 المجموعة الثانیة:- و تتعلق بظروف نشاط الطفل خارج المنزل. و هکن اجمالها 
ها يأقي:- 

1. ظروف العمل:- فالعمل الغیر مناسب پساعد على الانحراف أو من آسالیب عدم 
توافق الشخصية. 

2. الطريقة التي يقضي بها آوقات فراغه. 

3. أنواع الأصحاب الذين يرافقونه:- فلا شك أن الأصحاب لهم أثراً معيناً في توجيه 
ميوله وأوقات فراغه و نشاطه الترويحى. 


تطور نمو الشخصية ( سنوات ما قبل الدراسة ) 


نتساءل ما السبب في أن بعض الأطفال جبناء و بعضهم الأخر شجعان؟ و لماذا نجد 
طفلاً سعيداً منطلقاً؟ و الأخر شديد الخجل؟ . 


إن لكل طفل شخصية فريدة. أي نمط خاص من المشاعر و التفكير والاتصال 
بالآخرينء و التوافق مع البيئة. و تطور الشخصية و نموها ما يتأثر بعدة عوامل ومن بينها 
الاستعدادات التي تتحدد وراثياً فضلاً عن القيم الاجتماعية أو ا مجموعة التي ينتمي إليها في 
أسرته و التفاعلات التي تكون بينه و بين أقرانه وما يتعرض له من سلوك و معايير صادرة 
عن وسائل الإعلام. 

و من الواضح أن جانباً هاماً من تطور نمو الشخصية و نشأتها هو عبارة عن عملية 
التنشئة الاجتماعية ( 5061211236102 ) و تلك العملية التي يكتسب الفرد بفضلها أنواع 
السلوك و المعتقدات. و ا معايير و الدوافع التي تعتز بها الأسرة وا لمجموعة الحضارية التي 
تنتمي إليها الأسرة. 
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و خلال سنوات ما قبل المدرسة یکون للأب و الأم و الأخوة والأخوات و الناس 
ا مختلطين بالطفل لهم آکبر دور في عملية التنشتة الاجتماعية. 


و من الطبيعي آنهم لا يقومون بهذا وحدهم و أن الأقران و المعلمين والجیران 


محددات الشخ لشخصية 
يولد الطفل و لدیه إمكانات معينة مثل:- ترکیب جسمه ( کلون العین» والشعر. 
والذکاء)» و القدرات الخاصة ( كالمواهب الوسيقية, و الفنية» و كذلك الارجاع الانفعالیة). 
و تدعم تلك الامکانات نتيجة الاستجابات الوالدین و طریقتهما في التنشئةء ثم 
تتفاعل هذه الامکانات الدعمة بعد ذلك مع الأقران» و الأقارب» الدرسة و الجتمع 
بالأسرة. 
المحددان البيولوجي و البيئي هما عاملان أساسيان في تشكيل الشخصية هما:- 


A EBE 
لب. محددات البيئة.‎ 
أ. المحددات البيولوجية‎ 
. الوراثة‎ .1 
بنية الجسم.‎ 2 
فيزيولوجيا الجسم.‎ .3 
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1. الوراثة:- يؤثر النمط الوراثي الخاص الذي یتکون منذ الاخصاب في شخصية الفرد التي 
و في حالات متطرفة نجد أن تلف اللخ الموروث أو التشوهات الولادية (آثناء عملية 
الولادة) أو الوضع قد توثر كثيراً على سلوك الشخص, و فضلاً عن ذلك فهناك عوامل 
جسمية مثل ( الطول. الوزن. ولون الجلد. و حدة الحواس وغیرها). 
و قد رکزت البحوث الخاصة في هذا على وراثة خصائص الشخصية عن طریق دراسة 
التوائم. 
2 بنية الجسم Physique‏ 
هي الترکیب البدني الظاهر لجسم الانسان و مط العلاقات بين مختلف آعضائه. و 
فكرة الارتباط بين بنية الجسم و الشخصية فكرة قدهة. و تعکسها آقوال شائعة مثل 
(الأشخاص السمان مرحون, الشخص النحیف مفکر و متأمل» والشخص الطویل الرفیع لابس 
النظارات مثقف ذي). 
و قد ذکر شكسبير في مسرحية ( بولیوس قيصر ) ما پلي: ( فلیکن حولي رجال لهم 
أبدان بدينة» و رژوس خاوية ناعمة» رجال ینامون ملء جفونهم). 
آما کاسیوس هذا فنظراته متعطشة متسائلة و هو يفكر کثبرا( آمثال هذا الرجل 
خطرون ). 
والعلاقات بين بنية الجسم و کل من الشخصية و الاستعداد للاصابة بالاضطرابات 
النفسية و الأمراض العقلية و العضوية مشكلة قدهة جداً بدأت دراستها منذ الطبیب الیوناني 
(ابرقراط) عام 0 ق.م. 
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وأكثر البسهامات شهرة هي تلك التي قام بها كل من (ارنست کرتشمر) و(ولیم 
شلدون). إذ ميز آولهما بين آربعة آنواع من ترکیب الجسم هي:-( البدین, الهزیل, الرياضي, 
اطشوه). 

و قام (شلدون) بفحص بنية الجسم بطريقة مبتکرة هي التصویر الفوتوغرانی القنن 
في حالة العری (و يثير ذلك عدة مشاکل) و ربط شلدون بين بنية الجسم والشخصية كما 
يأق:- 

اجتماعية مرحة هادئة تنشد السلام مع المحيطين به و المتقبل من جانب الآخرين ( له 

مزاج حشوي). 

2 البنية المتوسطة:- و يتميز صاحبها بجسد صلب مفتول العضلات» وهو شخصية 

مناضلة نشيطة صريحة و مستقيمة و يكشف عن مزاج بدني. 

3. البنية الواهنة:- يتسم صاحبها بجسد نحيل طويل و ضعيف وهو 


شخصية متوترة مفيدة واعية مغرمة بالعزلة» يهتم بالأعمال العلمية له مزاج عقلي. 


ب. محددات البيئة 


تشكل الشخصية بالعوامل البيولوجية أي أن عوامل البيئة أيضاً لها تأثبر على شخصية 
ونقصد بعوامل البيئة هي البيئة الثقافية الاجتماعية الأسرية في أوسع معنى لها و هکن أن 


نقسم هذه محددات البيئة إلى نوعین:- 
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1 الخبرات اطشترکة. 


2. الخبرات الفريدة. 


1. الخبرات المشتركة:- هي أن تشرك کل الأسرة في أي حضارة في معتقدات وعادات و 
قيم مشتركة. و یتعلم الطفل خلال نموه أن پسلك بالطرق التوقعة من ثقافته. 

2 الخبرات الفریدة:- و هي أن يستجيب کل شخص بطريقة خاصة للضغوط الاجتماعية 
و قد تنشاً الفروق بين الأفراد في السلوك نتيجة فروق بيولوجية ولکنها هکن أن تنتج 
أيضاً عن أنواع الثواب و العقاب التي تصدر عن الآباء والمدرسين» و عن نوع النماذج 
أو القدوة المتاحة للطفل. 


التفاعل بين محددات الشخصية 

تتفاعل الوراثة مع البيئة لتشكلان الشخصية للفرد و تنتج كثير من صفات الشخصية 
عن مزيج من التأثيرات الوراثية و البيئة و غالباً ما يصعب أن نحدد النسب اللئوية لأهمية 
كل من المؤثرات الوراثية و البيئية» و لكن من السهل أن نرى الوراثة و البيئة تعملان معاً في 
تفاعل» فمثال ذلك ( الغذاء ). فغذاء الأم قد يؤثر في بيئة الرحم و من ثم يؤثر في الطريقة 
التي تظهر بها الخصائص الوراثية في الجنين و فيما بعد يمكن أن يؤثر غذاء الشخص في وزنه 
و بالتالي في مظهره العام.و هذا بدوره قد يعد الشخص لأن يسلك أساليب معينة, أو يجعل 
الآخرين يسلكون سلوكاً خاصاً تجاهه. 
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آهم نظریات الشخصية 
ظهرت الكثير من النظریات التي حاولت فهم و تفسبر مکونات الشخصية الانسانية و 

معالها؛ و هي و أن بدت في كثير من الأحيان متعارضة إلا آنها في واقع الحال متداخلة و 
ذات نقاط مشتركة عديدة. و فيما يأ استعراض موجز من هذه النظریات:- 
1. الشخصية من وجهة نظر التحلیل النفي 

لقد شبه فروید العقل بجبل من الجلید هثل الجزء الصغير الطافي منه على سطح 
الماء منطقة الشعور في حين هثل الجزء الأكبر الغاطس تحت سطح اماء منطقة اللا شعور. و 
في هذه المنطقة الفسيحة من اللا شعور توجد الدوافع الغريزية و الشهوات و الأفكار 
والمشاعر اللکبوتة» و يرى فروید أن بناء الشخصية يضم ثلاث نظم هي: ( الهو و الأناء و الأنا 
الأعلى أو الضمیر) فیقول أن لب وجودنا يتألف من ( الهو ) المعتم الذي لا علاقة مباشرة له 
بالعالم الخارجي» و فيه تعمل الغرائز العضوية و همها الأول الحصول على الاشباع العاجل 
المطلق كما پشتهي الهو فيفضي إلى صراع خطر مع العام الخارجي و يؤدي إلى الدمار. 

فالهو أذن النظام الأصلي للشخصية و يتكون من كل ما هو موروث و موجود 
سايكولوجياً منذ الولادة ما في ذلك الغرائزء إنه مستودع الطاقة النفسية و الذي يعمل على 
تفريغ التوتر و يسمي ذلك ممبدأ اللذة. 

آما الأنا فيرى فرويد أنها متصلة بالعام الخارجي- الواقع-إذ تم إعدادها لتلقي 
اطنبهات و استبعادهاء فالأنا يدين بأصله و خصائصه إلى العالم الخارجي الواقعي, و يخضع 
لمبدأ الواقع» و يفكر تفكيراً موضوعياً و معتدلا و متماشياً مع الأوضاع الاجتماعية المتعارف 
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آما وظیفته فهي الدفاع عن الشخصية و العمل على توافقها مع البيئةء و حل 
الصراع بين الکائن الحي و الواقع أو بين الحاجات التعارضة للکائن الحي. 

و هثل الأنا الأعلى المثل الداخلية للقیم التقليدية للمجتمع. و هو شيء موجود 
داخل الفرد و لیس خارجه. و عندما ينمي الفرد آنا آعلی داخل نفسه یکون حينئذ قد آصبح 


2. نظرية یونج 
يرى یونج أن الشخصية الكلية أو النفس تتألف من عدد من الأنظمة النفصلة و 
المتفاعلة برغم ذلك و هي :- 
أ. الأنا:- و هو العقل الشعوري المسؤول عن الإدراكات والذكريات و الأفكار 
والعمليات الشعورية. 
مستودع خبرة الشخص و من ال ممكن استحضار مادة أللا شعور لتساعد الفرد في 
حياته اليومية. 
ج. العقد:- تجمع من الوجدانات و ال مدركات و الذكريات توجد في اللا شعور 
الشخصي مثل عقدة الأم و عقدة الأب و عقدة القوة. 
د. اللا شعور الجمعي:- و هو مخزن أثار الذكريات الكامنة التي ورثها الإنسان عن 
ماضي أسلافه الأقدمين. 
ه القناع :- و يمثل الوجه الذي يظهر فيه الإنسان أمام المجتمع و قد يكون غريباً 
تماماً عن مقاصده الحقيقية. 
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و. الانيما و الانیموس:- و یقصد به الخصائص الجنسية الذكرية و الأنثوية. 
ز. الظل:- و هثل الغرائز الحيوانية فالدوافع اللا آخلاقية تصدر عن الظل فهو هقام 
الهو عند فروید. 
ح. الذات:- و تقع موقع وسط بين الشعور و اللا شعور و تكون قادرة 
على أعطاء التوازن للشخصية فهي تحفظ للنفس حالة استقرار و ثبات نسبي. 
لقد ميز يونج بين اتجاهين تتخذها الشخصية اتجاه الانبساط و اتجاه الانطواء 
فالشخص المنبسط من يولي اهتمامه بالعالم الخارجي و إليه يعزي كل قيمة جوهرية أما 


الشخص المنطوي فهو الذي يولي اهتمامه نحو العام الداخلي. 


3. نظرية البورت 


يرى البورت الشخصية بأنها ذلك التنظيم الدينامي الذي يكمن بداخله الفرد وينظم 
كل الأجهزة الجسمية التي تملي على الفرد طابعه الخاص في التكيف مع بيئته ومن أهم 
مبادئ نظريته:- 

أ. العمومية و الفردية:- فالخاصية الجوهرية للإنسان فرديته فلا يمكن أن يوجد 


شخصان متشابهان. 


ب. الدافعية:- فدوافع الإنسان تتضمن كل ما يمكن للفرد عمله شعورياً لا شعورياً 


إراديا أو منعكساً. 
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ج. الاستقلال الوظيفي:- و هو مبداً مرتبط بتحلیله للدوافع فهي متغيرة وتؤكد ذاتها 
بذاتها و تنمو و تصدر عن نظم سابقة. 
د. الأنا و الذات:- پری أن الأنا ذات قوة ايجابية كبيرة أكثر مما هو متمثل في مفهوم 
الأنا عند فرويد. 
ه. السمات:- و تلعب دوراً واقعياً متحركاً في كل سلوك» والسمات مستقلة نسبياً كل 
منها عن الأخرى. 
إن الاهتمام بدراسة الشخصية ضروري لتحقيق غايات و أهداف تتصل بحياة 
الإنسان و دوره في المجتمع و على صعيد العمل و الإنتاج و ذلك بغية تنمية امكانات 
الشخصية و طاقاتهاء و الاستفادة المثلى من إمكانات الشخصية و طاقاتهاء والحفاظ على 
امكانات الشخصية و طاقاتها و استعداداتها و علاج المشكلات الاجتماعية العامة و الرقابة 
عليها كل ذلك في ضوء الأنشطة الإدارية و الإنتاجية ولتدعيم الاتجاهات الايجابية إزاء العمل 
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الفصل الثامن 


دینامیات الجماعات 
في العمل 
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الفصل الثامن 


دینامیات الجماعات في العمل 


لا يعيش الانسان بمفرده و لا بد أن يحتك بغيره من الناس و يقيم معهم علاقات 
شتی لا سيما داخل النسق التنظيمي. إن سلوك أي منا لا يؤثر علینا وحدنا بل يؤثر على 
الآخرین كما نتأثر نحن ما یفعله الآخرون فالأفراد في حیاتهم الاجتماعية آعضاء یتبادلون 
النافع و پتنافسون و پتحکمون إلى قيم سلوكية في كل الجتمعات البشریة. و ضرورة من 
ضرورات النظم الاجتماعية إذ لا وجود لهذه النظم إلا داخل الجماعات. 

لقد شغل موضوع الجماعة وحرکتها حيزاً هاماً في آدبیات علم النفس التنظيمي و 
الاداري فالجماعات على مختلف آشکالها توجد باستمرار في النظمات. و آنها ضرورية جداً 
ما لها من تأثير على الأداء التنظيمي ككلء و قد آشارت الدراسات في هذا الشأن إلى أن 
الجماعات لها تأثير مباشر و مهم و ليس فقط على أعضائهاء بل أيضاً على الجماعات و بعض 
المنظمات الأخرى التي تتعامل معها. 

لقد بدأ الاهتمام بدراسة الجماعات و دينامياتها في أواخر الثلاثينات من القرن 
الماضي خصوصاً على يد (كورت ليفين) أحد علماء مدرسة المجال الكلي في وقت كان فيه 
علماء النفس ينكرون عموماً وجود أي حقيقة للجماعة فالأفراد وحدهم هم الذين لهم 


وچو 
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تعریف جماعة العمل 

یعرف کل من ارنولد و فلدمان 1986 ۳612228 220 ۸10 جماعة العمل على 
آنها (مجموعة تتکون من فردین أو آکثر یتفاعلون مع بعضهم بعضاً و یقتسمون اهتمامات 
مشتركة و یجتمعون لانجاز بعض النشاطات الوظیفیة). 

لقد كان الاهتمام بمفهوم الجماعة آحد ابلصادر الرئيسة التي آسهمت في تعمیق 
الاهتمام بدراسة التنظیم. فقد كانت الدراسات التي آجریت في شركة ( ویسترن إليكتريك )» 
و التي ارتکزت على ملاحظة جماعات العمل و إجراء التجارب حول بعض اطتغیرات 
الاجتماعية النفسية قد رکزت على تحلیل الأحداث الاجتماعية و الانسانية التي پلاحظها 
الباحث في موقف العمل فضلاً عن تحلیل عملیات التفاعل و العلاقات الشخصية اللتبادلة 
إضافة إلى ما یعرف بدینامیات الجماعة و هو اتجاه تطور بعد دراسات کورت 
ليفين عن الجماعات الصغبرق.و لذلك حظي هذا الوضوع باهتمام الباحثین في حقول علم 
النفس الاداري و علم النفس الاجتماعي فضلاً عن العلوم السلوكية الأخری. 

إن العامل و الموظف يشغل منزلة في الجماعة و في مجال العمل يشير مصطلح المنزلة 


أو الرکز إلى كيفية النظر إلى هذا الإنسان ضمن البناء التنظيمي أو ضمن بيئة العمل. 
فلي تحدد منزلتك ضمن جماعة عمل ينبغي أن تعرف هل أنت قائد؟ أم معزول؟ و 
هل تستطيع أن تؤثر في سلوك جماعتك؟ و كلما ارتفعت منزلتك كلما تكون أكثر تفكيراً في 


كونك مؤثراً في سلوك الجماعة. 
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إن هناك طرق عديدة نستمد بواسطتها منزلتنا في جماعة العمل, فالعمل هو نظام أو 
نسق اجتماعي و منزلتنا مستمدة من وجودنا ضمن التنظیم. و هناك ثلاثة آنواع من 
جماعات العمل التي يمكن للعاملین الانضمام إليها و هي:- 


أ. جماعة القيادة: و تتکون من المشرف و مرژوسیه. فرئیس الجامعة و عمداء الکلیات» 
و رئيسة ال ممرضات و المرضات التابعات لها كلهم هنلون جماعات القيادة. و تعد 
هذه الجماعات القيادية جزءاً دائماً من هیکل المؤسسة حتی لو غادر المؤسسة أي 
مشرف أو مرژوس فأن هیکل هذه المؤسسة یبقی سليماً و لا يتأثر مغادرة هذا 
العضو آو ذاك. 

ب. جماعة الهام: و تتکون من العاملین الذین یعملون مع بعضهم لانجاز مهمة ماء أو 
مخطط معين و لكنهم لا يخضعون بالضرورة لنفس ال مشرف أو ا مسؤول.نجد 2 كثير 
من المنظمات لجاناً مثل لجنة الأمن الصناعي و حوادث العمل اصدق مثال على هذا 
النوع من الجماعات. فهذه اللجنة تتكون من عدد من الأفراد التابعين لدوائر و أقسام 
مختلفة و تقوم بدور التنسيق من أجل تطوير قواعد وقوانين الأمن الصناعي و تراقب 
امتثال و تطبيق العمال لمثل هذه القواعد والقوانين. فإذا كان الفرد عضواً في 
جماعات المهام فآن ذلك لا يستدعي تعيينه بصفة داثمة بل يتم تعیینه بصفة مؤقتة 
حيث أنه يأخذ الأفراد بعيداً عن الجماعات القيادية بغرض العمل لحل مشكلة شتركة. 

ج. الجماعات الغير رسمية: هي تلك التي ينظم إليها الأفراد طواعية. فعلى سبيل اللثال 
نجد النساء المنفذات في العديد من المؤسسات يجتمعن مرة واحدة أو مرتين أو أكثر 
كل شهر لناقشة التحديات أو اللشکلات التي يواجهنها في وظائفهن» و هكن للعمال 


أن يكونوا أعضاء في أكثر من جماعة غير رسمية. 
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إن الأسباب التي تدعو الأفراد إلى الانضمام للجماعة عديدة » ومن ضمنها ما يأتي:- 
الانتساب: فمن الأسباب التي تدفع الأفراد إلى الانضمام إلى الجماعة, آنهم يتمتعون و 
يرتاحون إلى صحبة أناس آخرين بصورة منتظمة ومستمرة وخاصة بالنسبة لهؤلاء 
الذين يشاركونهم في أمور ذات الاهتمام الشترك» فكثير من العمال يؤدون مهامهم 
خلال ساعات طويلة فتكون فرص التفاعل الاجتماعي مع الآخرين خارج العمل قليلة 
فمتطلبات الانتساب يجب أن تشبع في العمل داخل ال منظمة أو لا تشبع على 
الإطلاق. 

الأمن: و هو شعور الأفراد بنوع من الأمن» فعلى مستوى المنظمات الحديثة فأن 
انضمامهم إلى الجماعة من شأنه أن يقلل من الشعور بعدم الأمن الوظيفي. 
التقدير أو الاحترام: فالفرد يستطيع أن يزيد من احترامه و تقديره الذاتي و ذلك 
بعضويته في الجماعة. 

القوة: هكن للعضوية في جماعة العمل أن تكون مصدر قوة من باب (الاتحاد قوة و 
الانقسام ضعف). 

الهوية: فالفرد لا يرى نفسه مباشرة إلا من خلال انعكاس سلوك الآخرين تجاهه 
فعضويته في جماعة معينة تمكن من الإجابة على السؤال التالي: من أنا؟ . 

الصداقة: ينتمي معظم الأفراد إلى جماعات مختلفة منها الرسمية وغير الرسمية 


بغرض تأليف صداقات مع الأعضاء الآخرين. 
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7 الإنجاز: أن إنجاز عمل معين لا يمكن أن يتم إلا إذا كان هناك آکثر من فرد لأن العمل 
يصبح سهلاً بسبب المجهود الجماعي فيمكن لأي عدد من الأفراد في المنظمة أن 
ينظموا إلى بعضهم بعضاً و يكونوا جماعة عمل بغرض الاشتراك في أمور عديدة تتعلق 
بانجاز المهام و إبراز مواهبهم و طاقاتهم في ذلك العمل المشترك. 


خصائص الجماعة و أنواعها 


إن ما يكسبه العامل بانتمائه إلى جماعات عمل يتضمن الشعور بالرفقة و الهوية 
الواضحة و يذكر ( ليونارد سايلز و جورج شتراوس ) أنه كلما وجدنا أنفسنا في موقف 
اجتماعي جديد نكون غير متأكدين ها ينبغي عمله. و أن أيام عملنا مليئة با مواقف 
الغامضة و أن انتمائنا إلى جماعة يساعدنا على أن نواجه ذلك لأن الآخرين سوف يخبروننا 
عما ينبغي أن نقوم به» فالجماعة وحدة اجتماعية تتكون من عدد من الأفراد يربطهم قاسم 
مشترك يتجسد في نفس القيم و في أداء الأدوار التخصصة و أتباع قواعد سلوكية معينة 
في تصرفاتهم لذا فأن لفظ (الجماعة) يتضمن الخصائص التالية: 

أ. العلاقات الاجتماعية: فالأعضاء يجب أن يتلاقوا بشكل دوري هناقشة بعض الأمور 
ذات الاهتمام المشترك و العمل معاً لتحقيق بعض الأهداف و إنجاز بعض المهام التي 
تتطلب عملاً جماعياً 

ب. القيم: أي وجود شيء مشترك يؤمن به أعضاء الجماعة. كالقيم و المبادئ والأفكار 
فيمكن أن يتقاسموا هدفاً مشتركاً كالدفاع عن وظيفتهم أو اهتماماً معيناً كالأمن أو 


مومت قط شارت اعفان علق اة 
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ج. المعايير: و تعني قواعد السلوك أو المعايير التي تحکم سلوك الجماعة و التي يتم 
تحدیدها من قبل أعضاء الجماعة آنفسهم و معاقبة من پخرج عن هذه القواعد من 
آعضائها. 

د. الأدوار: فكل عضو في الجماعة يلعب دوراً محدداً و یتکون دوره من توقعات الأعضاء 
الآخرين عنه و توقعاته عن نفسه. و يسهم دور العضو في تحقيق الهدف الذي 


تسعى إليه الجماعة بالإضافة إلى أدوار الآخرين. 


إن جماعات العمل تقوم على أساسين:- 


أولاً: هو البناء الرسمي:- مثل قسم الإنتاج و قسم الأفراد و قسم التسويق و غير ذلك مما 
يثبت في الهيكل التنظيمي. 
ثانياً: البناء غير الرسمي:- و فيه لا ينظم العاملون على أساس توجيه من الرئيس أو صاحب 
العمل و لكن على أساس حاجات فيزولوجية و عقلية مشتركة بینهم. و كانت 
مدرسة العلاقات الإنسانية ابتداء من (التون مايو) قد أشارت إلى أن هناك جماعات 
رسمية و أخرى غير رسمية و بذلك فتحت مجالاً أوسع لتحليل النظم و سلوك 
العاملين فيها. 
إن على الرؤساء أن يفهموا ديناميات الجماعة إذا أرادوا أن يبنوا جماعات عمل ذات 
تأثير. فماذا يستطيع الرئيس أن يفعل حتى يؤثر في سلوك الجماعة؟ من المعايير التي يشير 
إليها الباحثون في هذا المجال أن على الرئيس أن يتجنب وضع الأشخاص الذين يشعرون 


بعداء إزاء بعضهم البعض معا في العمل. 
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و أن عليه أن یضع الأصدقاء معا مع أن لذلك آثار سلبية آیضاً كلما كان ذلك في 
مصلحة العمل» من جانب - آخر لا بد للرئيس أن يعطي اهتماماً لأولئك المنعزلين الذين يبدو 
آنهم يقفون خارج جماعات العمل» كذلك من الضروري الانتباه- في سياق إجراءات العمل- 
إلى عدم وضع جماعات متنافسة أو يحتمل أن يؤدي وجودها إلى المنافسة غير المنتجة. 

إن ذلك كله يمكن أن يؤدي إلى ظهور جماعات العمل المؤثرة و يلاحظ هنا أن مدى 
قدرة الجماعة على التأثير لا تتوقف على أهدافها فقطء بل على الأملوب الذي تحاول من 
خلاله أن تصل إلى أهدافها. 
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الفصل التاسع 


التدریب المهني 


مفهوم التدریب 

یقصد بالتدریب عصنطنه:]" تلك الجهود الهادفة إلى تزوید اطتدرب بالعلومات و 
المعارف التي تکسبه مهارة في آداء العمل أو تنمية و تطوير ما لدیه من مهارات ومعارف و 
خبرات» مما يزيد من کفاءته في أداء عمله الحالي» أو يعده لأداء آعمال ذات مستوی آعلی 
في الستقبل. و یعرف بعض العنیین و التخصصین التدریب بأنه: الجهود النظمة و ا مخططة 
لتطویر معارف و خبرات و اتجاهات التدربین و ذلك بجعلهم آکثر فاعلية في أداء آعمالهم. 
و بنفس ا معنى يرى البعض بأنه (عملية ديناميكية تستهدف آحداث تغیرات في معلومات و 
خبرات و طرق آداء و سلوك و اتجاهات التدربین بغية تمكينهم من استغلال امکاناتهم و 
طاقاتهم الکامنة ها یساعد على رفع مستوی کفاء‌تهم في ممارسة آعمالهم بطريقة منتظمة و 
إنتاجية عالیة). 

فهو الطريقة التي تساعد العاملین للوصول إلى طريقة العمل امثلی في عملهم الحاضر 
أو القادم. من خلال تنمية آفکار و عادات و حرکات و مهارات صحبحة فيهم» بواسطة 
تزویدهم بمعارف و معلومات أو مهارات فنية. فهو نظام کامل يحتوي على آنظمة فرعية. و 
بنفس الوقت هو نظام فرعي من نظام آشمل (النظمة). فأي تغيير في هذا النظام 
يؤثر بشكل أو بآخر على بقية الأنظمة» و بالتالي على هدف ال منظمة. وفي ضوء ما تقدم 
يممكن الاستنتاج أن التدريب عملية تستهدف تطوير أداء العاملین, 
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وبالتالي آداء المنظمة و فاعلیتهاء عن طریق تزوید التدربین با معارف والعلومات 
اللازمة وإكسابهم امهارات و الخبرات اطناسبة و تنمية اتجاهاتهم الايجابية الطلوبة. 


و يعد التدریب عموما صيغة مباشرة من التعلیم. يتم فیها تکوین مهارات سلوكية 
مهمة للفرد و للمؤسسة التي يخدمهاء و تعدیلها أو تحديثهاء معتمداً في ذلك بدرجة رئيسية 
على طرائق و أساليب عملية تطبيقية. والتدريب مفهوماً و طبيعة يوازي في درجته التعليم. 
و قد يكون أكثر تطبيقاً عملياً لمادته المقررة. و إذا ما يكتفي التعليم أحياناً بتحصيل الفرد 
للمعارف و السلوكيات المطلوبة بالتطبيق أو بدونه» فأن التدريب لا يقف عند حد 
التحصيل البدتي لهذه السلوكيات والعارف. بل يوفر فرصة حقيقية أو شبه حقيقة لممارسة 
ما جرى تعلمه» ليكون التطبيق بهذا صفة ملازمة للتدريب ولا يكتمل بدونه. 

إن مفهوم التدريب عطنصنه:1 معناه الواسع يختلف عن جانبين من جوانب النشاط 
هما:- التعليم 801162610 و التطوير 1067610502626 فهو يتداخل مع هذين المفهومين. 
آما اختلافه مع التعلیم. فان أهداف التدريب تكون عادة ضيقة وأكثر دقة و تطبيقاً. بينما 
التعليم هو اصطلاح واسع يشمل الإطار العام للموضوع. ويقصد به أيضاً اكتساب الفرد 
المعرفة و المهارة لتطوير عاداته و اتجاهاته. 

أما فيما يتعلق بمفهوم التطويرء فانه يختلف عن التدريب نظراً لأنه يعني تنمية 
القدرة لدى الفرد بقدر يساعده على فهم المشاكل التي تواجهه. و معرفة مدى تأثيرها على 
الأمور التي يعالجها أو التي ترتبط بمشاكل أخرى لها علاقة وثيقة بالمشروع. ويمكن القول أن 
التدريب نوع من أنواع التعليم. و عليه فأن أي برنامج تدريبي هو تعليمي في نفس الوقت. 
و ليس بالضرورة أن يكون كل برنامج تعليمي برنامج تدريبي. 
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إن التدریب يتضمن تغیرات في مهارات و معارف و اتجاهات العاملین وسلوکهم 
الاجتماعي, و من ثم هکن للمرء أن يدرك العلاقة بين التعلیم والتدریب من خلال ملاحظة 
أن الأسس النظرية للتدریب في النظمات» هي نفسها سس التعلیم التي طورت خلال 
العقود الماضية. دون أن ننسی حقبقة أن التجارب الختبرية على التعلم لا يمكن تطبیقها دانماً 
على الکائنات الانسانية. 

فهو آذن تعلم و تعلیم يمكن الفرد من إتقان مهنته. و التکیف لظروف عمله. 
والتدریب الملائم هو آول خطوة آساسية لتحقیق هذه الأهداف. فان الشخص 
ا مؤهل تماماً لعمل ما قد یفقد کفاءته لأنه لم يدرب التدریب الصحيح على العمل املطلوب 
منك. 

إن التدریب يأخذ مکانته في كل مستویات العمل» و هو استمرار النشاط التنظيمي, 
خصوصاً على مستوی الادارة. فهو يساعد الادارة على تحقیق آهدافها ویعمل على نجاحهاء و 
لعل دراسات تایلور خير مثال لفوائد التدریب املستمد من نتائج تحلیل العمل, و دراساته 
في الوقت و الحرکة. فعن طریق استخدام تاپلور لأسس رئيسية ثلاثة. هي اختیار آصح 
الأفراد للعمل ( الاختیار الهني )» وتدریبهم على طرق الأداء الأكثر کفاية» والحرکات الأكثر 
اقتصادا في خدمة الانتاج (التدریب ا مهني)» ومنحهم مكافأة تشجيعية (الدوافع النفسية 
وحوافز العمل ) استطاع تایلور أن يرفع إنتاجية العمل لأربع آمثالها. كما استطاع (جلبرت ) 
أن يرفعها إلى حوالي ثلاثة أمثالها . 

وهكذا يمكن القول أن التدريب هو جهد تعليمي منظم يستهدف إكساب الفرد 


خبرات معينة تمكنه من أداء أفضل لعمله . 
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إن أي مشروع صناعي یحتاج إلى تدریب العمال الجدد الذین التحقوا لأول مرة 
بالمؤسسة » كما یحتاج أيضا إلى إعادة تدریب الأفراد العاملین في نفس الممؤسسةء بهدف 
أشغالهم مراكز جديدة داخل المؤسسة: أو لمواجهة أية تغيرات قد تحدث في طرق العملء أو 
في العمليات الانتاجية. نتيجة التطورات التكنولوجية التي قد تحل محل الأساليب القدهة 
التي كانت تتبع في العملء والتي لا تتمشى مع هذه التطورات الحديثة. لهذا فللتدريب 
أهمية كبيرة داخل المؤسسة نظراً لأنه مرتبط بالكفاءة الانتاجية» و أيضا يحقق الفاعلية في 
أداء الواجبات والمسؤوليات التي تشملها أية وظيفة في المؤسسة. كما أن التدريب يزيد من 
مستوى الكفاءة من حيث المهارات وال معلومات والاتجاهات املطلوبة ‏ كما انه وسيلة فعالة 
لتخفيض الحوادث» وزيادة مستويات الرضا عن العمل » وانخفاض معدل الغيابات » 
والتقليل من الإسراف والضياع . وزيادة في الإنتاجية وتحسين نوعية المنتوج » بحق استثمار 
لرأس المال البشري . 


أهداف التدريب : 


قد تختلف طبيعة وأهداف برامج التدريب. لكن الأهداف العامة هكن أن نصنفها 


Ls 
sC" 
5 


۱ 
نے 


رفع الكفاية الإنتاجية :- ويشمل زيادة الإنتاج وتخفيض التكاليف وزيادة الدخل 
عن طريق رفع مستوى كفاءة العاملين» أو عن طريق الاستفادة بطرق أفضل من 
الواد المتاحة في الآلات وال مواد . 

2 تنمية اطهارات واطعرفة بالعمل :- وذلك بتزويد العامل بالمعلومات الكافية المتعلقة 


بعمله الذي سيعين فيه في المستقبل ويشمل المهارات المتمثلة 
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بالعلاقات الانسانية و الاشراف والأنشطة التخطيطية والتنظیم وبعض القدرات 
الأخری. 


3- نقل ال معلومات :- إن بعض الرامج التدريبية تهدف إلى إكساب ال معلومات التي 
تخص العمل نفسه وكذلك قد تتضمن البرامج والخدمات التي تقوم بها المؤسسة 
كما تشمل أيضا معلومات عن نظامها وسياستها وتاريخها. 

4- تعديل الاتجاهات :- إن الهدف الرئيسي من البرنامج التدريبي غالبا ما يكون تغيير 
أو تعديل اتجاهات الخاضعين للتدريب وهذا يتم بطرق عدة: كتنمية اتجاهات 
أكثر ملائمة لدى العمال» وزيادة الدافع لدیهم. وزيادة الوعي بالاشراف والادارة. 
فالتدريب عملية تعديل إيجابي لاتجاهات وسلوك الفرد مهنياً بهدف إكسابه 


معارف ومهارات لأداء العمل» وتعديل مواقفه لصالح العمل والوسسة. 


آنواع التدریب : 


إن للتدریب آهمية كبيرة في تطوير العاملین وق تعمیق صلاتهم ببعضهم البعض » 
وتکریس ولائهم للمنظمة من خلال تقوية شعورهم بالرضا عن عملهم. ویختلف التدریب 
باختلاف نوع العمل» ونوع اطدربین وخبرتهم السابقة. ومکان التدریب والستوی 
المطلوب للتدریب. والواد والأدوات الستخدمة» وموهلات الدربین» كما يختلف باختلاف 


السلعة اطنتجة. لذا ین خي تكيية نوع التدريب على وفق الظروف الختلفة 
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- فالتدریب من حيث آهدافه یصنف إلى :- 

© تدریب حر . 

۵ تدریب اجتماعي. 

© تدریب معر. 


- آما من حيث وسائله یکون آما التدریب بالطريقة الاخبارية أو التدریب بالطريقة 


الایضاحية, أو ا مناقشات الجماعية أو الأداء الفعلی للعمل. 
- آما من حيث امتدربین فیکون: تدریب العاملین الجدد و تدریب القدماء وذوي الخبرة 


- آما من حيث مکانه. فیکون: في مکان العمل, أو في آماکن خاصةء أو التدریب الزدوج 


الذي یجمع الدراسة النظرية بالتمرین العملي . 


مکونات العملية التدريبية : 
إذا ما تعاملنا مع التدریب بصفته نظاماً على وفق مبداً النظم الذي شاع 


استخدامه في السنوات الأخيرة فان العملية التدريبية » تتکون مما يأتي : 
5 انمد خلات ( 100015)» وتتکون من :- 
- مدخلات بشرية : وتشمل ا مشركين 2 البرنامج التدريبي وامدربين الإداريين. 


- مدخلات مادية : وتتضمن الأموال المخصصة للإنفاق على التدريبء والوسائل 


الستخدمة. والقاعات والمستلزمات. 
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- معلومات وآسالیب : وتشمل الأفكار والنظریات التي يطرحها المدربون 
والتدربون والأسالیب التدريبية ا معتمدة والعلومات العامة . 


ب- العملیات ( ۳۲۵۵56۵ )» وتتلخص في :- 
- عملية تقدیر الاحتباجات التدریبیة. 
- عملية تصمیم البرامج التدريبية. 
- عملية تنفیذ البرامج التدریبیة. 
- عملية تقویم التدریب. 
ج- ال مخرجات (0060۷68) :-وتتمثل في ما پفرزه النظام من نتائج ومنها :- 
- إكساب وتنمية العارف واطهارات. 
- تغير وتحسين الاتجاهات. 
- رفع وزيادة كفاءة الأداء. 
- حل الشکلات التي يكون سببها نقص الكفايات. 
- تعميق انتماء الفرد طنظمة العمل. 
- تحقيق أهداف المنظمة. 
د- التغذية الراجعة Feed Back‏ : 


وهی معلومات تصويبية راجعة من الخرجات إلى المدخلات والعمليات. الهدف 
منها تقويم آثار التدريب وزيادة فاعليته في مجال تحقيق الأهداف المرسومة. 
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مکونات العملية التدريبية 
المدخلات ۹ المخرجات 


- مدخلات بشرية - تقدير الاحتياجات - نتائج تتصل 
- مدخلات مادية التدريبية بالأفراد(معلومات, مهارات, 
- معلومات طرق - تصميم البرامج اتجاهات) 


وأساليب التدريبية - نتائج تتعلق بالنظمة 


- تنفيذ البرامج التدريبية 


- تقويم التدريب 


9. 


تغذية راجعة 


يتضح مما سبق إن العملية التدريبية نظام متكامل ذاتياً. أي: إن كل مرحلة من 
مراحل التدريب ترتبط ارتباطا عضوياً بغيرها من ا مراحلء وإن الكفاية الكلية للنظام تتوقف 
على كفاية كل مرحلة من مراحله. كما أن هذه العملية تشكل نظاماً متكاملاً من حيث 
النتائج التي تستهدفها. فهي لا تستهدف أحداث تغييرات سلوكية في المتدربين حسبء بل 


ترمي إلى تطوير ال منظمة وتحسين إنتاجيتها. 
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* فعالیات العملية التدريبية :- 
تتضمن العملية التدريبية عدداً من الفعالیات , منها التخطيطية ومنها التنفيذية 
وآخری تقوهية : 
1- الفعالیات التخطيطية: تعني تخطیط عملية التدریب. تحدید الأبعاد الرئيسية 
للجهود التدريبية. وتتضمن مرحلة تخطیط التدریب ثلاث فعالیات أساسية تتعلق 


بتحدید الحاجات» وتحویل هذه الحاجات إلى آهداف. ثم تحدید الأولويات. 


آ- تحدید الحاجات التدريبية: تعد هذه الفعالیات الخطوة الأولى والأأساسية في 
العملية التدريبية. إذ تبنى عليها عادة الفعاليات التدريبية الأخرى. وتعرف 
الحاجات التدريبية بأنها معلومات أو اتجاهات أو مهارات يراد تنميتها أو 
تغييرها أو تعدیلها. أما بسبب ترقيات أو تنقلات أو مقابلة توسعات أو نواحي 
تطوير معينةء أو حل مشكلات. إلى غير ذلك من الظروف التي تقتضي- أعداداً 

ملانماً لواجهتها. فالحاجات التدريبية أذن» هي الفجوة الحاصلة بين المعارف 

والمهارات والاتجاهات التي يتطلبها العمل والمعارف والهارات والاتجاهات التي 

يمتلكها الفرد العامل . 

متطلبات العمل لي الحاجات التدريبية 

خارف يعات 5 فق معارق 

واتجاهات 


واتجاهات ومهارات واتجاهات ومهارات 
ومهارات 
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و یتضح مما تقدم أن ا معيار الأأماس الذي في ضوثه عملية تقدیر الحاجات هو 
متطلبات العمل وما تتطلبه من معارف واتجاهات ومهارات ينبغي أن هتلکها الأفراد 
لیتمکنوا من آداء آدوارهم المهنية بالشکل املطلوب. وتتجلی آهمية تحدید الحاجات 


التدريبية في ما يأق:- 
- هكن أن تکون الحاجات الأساس الذي يتم في ضوئها تصمیم البرامج التدريبية و 
تنفیذها. 
- بمكن أن تعنمد الحاجات مؤشراً لقیاس فاعلية التدریب ومدی نجاحه. 


- یکون التدریب شكلياً ومضيعة للوقت والجهد وابلال من دون تقدیر الحاجات. 


- تقدیر حاجات الفرد التدريبية واشباعها يزيد من فاعلية آداء الفرد 
لعمله. 
- تحدید عملیات تقدیر الحاجات: من المطلوب تدریبهم ؟ وما نوع التدریب اطراد 
لهم ؟ . 
ب. تحویل الحاجات التدريبية إلى آهداف : 
لقد عرفت الأهداف في التدریب بأنها تشکل الفرق بين ما متلك من مهارات فعلاً 
»وما نرید أو نرغب أن نمتلکه من مهارات. فالأهداف عموماً تتعلق بالوصول إلى غایات أو 
نتائج. لذلك فأن تحویل الحاجات التدريبية إلى أهداف يعد أمراً غاية في الأهمية. إذ أن 
الوصول إلى الغايات والنتائج يعني تلبية الحاجات وإشباعهاء وبالتالي تحقيق الأهداف 


المتوخاة من التدريب. وتظهر أهمية تحديد أهداف التدريب في كونها:- 
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- تساعد في اختیار محتوی التدریب وأسالیبه وأدواته المناسبة. 


- تساعد على معرفة ما إذا كانت الأهداف الوضوعة قد تحققت والی أي مدی 
وذلك عن طریق آدوات القیاس العتمدة. 


- تتیح للمدربین الفرصة لتنظیم جهودهم وتنسیقها باتجاه تحقیق هذه الأهداف. 
ج - تحدید الأولويات والأسپقیات : 


بعد تحدید الاحتیاجات التدريبية وتحویلها إلى آهداف. تأت مرحلة تحدید 
الأولويات والأسبقيات لهذه الأهداف. ولذلك فان عوامل عديدة تؤخذ بنظر الاعتبارء وبخاصة 
طبيعة الحاجات وحجمها. ومصادر التدریب اطتوافرق واطيزانية اطالیف والوقت امتاح . 


2- الفعالیات التنفيذية :- 
تتضمن مرحلة تنفیذ التدریب فعالیتین هما :- 


آ. ‏ تصمیم البرنامج التدريبي : ونتضمن عملية تصمیم البرنامج التدريبي مجموعة من 
العملیات الفرعية هي :- 


- صياغة آهداف البرنامج التدريبي. 
- تحدید مفردات البرنامج التدریبی. 


- اختیار آسالیب التدریب الناسبة. 
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- مکان البرنامج وزمانه. 
5 اختيار اطدربين. 

ب- تنفیذ البرنامج التدريبي وادارته : بعد أن يصمم البرنامج» یصبح جاهزاً للتنفیذ. ويأتي 
دور إدارة البرنامج للقیام بسلسلة من الفعالیات تهدف إلى توفير اللستلزمات اللازمة 
لتهينة الموقف التدريبي الذي يمكن من خلاله تحقیق الأهداف الرسومة وتتمثل 
هذه الفعالیات في مراجعة التقاریر النهائية للبرامج المائلة بهدف تطوير البرنامج 
الحالي , وتحدید مکان تنفیذ البرنامج. وتتم هذه الاجراءات قبل التنفيذ. آما في آثناء 
التنفیذ فتتم متابعة دوام المشاركين وتهيئة مستلزمات البرنامج من قاعات دراسية, 
وزیارات میدانیة‌وتقویم يومي ونهاني. وبعد تنفیذ البرنامج عادة تجري تسویات 


حسابية واعداد التقریر النهائي للبرنامج. 


3 الفعالیات التقوهية : 
یعرف التقویم عادة بأنه عملية تحيد فاعلية البرنامج التدريبي بهدف تحسين 
البرامج القادمة وتطویرها. والتقویم بهذاء يعد فعالية آساسية من فعالیات العملية التدريبية. 
إذ من خلالها تقاس كفاية البرامج التدريبية ومدی نجاحها في تحقيق أهدافها الرسومة. 
أ- آهداف التقویم: هکن إجمال آهداف التقویم بالأمور الآتية:- 


- تفید فى تحدید آهداف التدریب. 


- تساعد 2 تشخیص صعوبات التدریب. 
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- توفر الملعلومات التي يمكن في ضوئها إجراء التعدیل أو الحذف أو الاضافة في 
البرامج التدريبية. 
- تساعد في تحديد مدى نجاح البرنامج في تحقيق أهدافه. 


- توضح مدى فعالية الطرق والأساليب التدريبية ا مستخدمة . 


- تبين مدى نجاح المدربين وإدارة التدريب في أنجاز مهماتهم المطلوبة. 
ب - مستويات التقويم : يرى العديد من الباحثين أن هناك أربعة مستويات يمكن أن يتم 
فيها التقويم هي :- 
- ردود الفعل عند المتدربين: ويقصد بذلك انطباعات اطتدربین تجاه البرنامج 
التدريبي. ويمكن أن يتم ذلك من خلال استبيان يعد لهذا الغرض. 
-ما تعلمه المتدربون: أي قياس ما حصل عليه المتدربون من مبادئ وحقائق 
ومعلومات. ويمكن أن يتم ذلك بواسطة اختبارات تحصيلية خاصة. 
-التغيير في سلوك المتدربين: أي تعرف الأثر الذي يحدثه البرنامج التدريبي في سلوك 
المتدربين في أثناء العمل. ويمكن أن يتم ذلك من خلال جمع معلومات عن أداء 
المتدرب قبل التدريب وبعده. أو بواسطة استخدام تصميم تجريبي يعتمد 
ا مقارنة بين سلوك مجموعة تعرضت للتدريب ومجموعة ضابطة. 
-نتائج التدريب: ويقصد بها تأثير التدريب الذي حصل عليه المتدرب في أداء المنظمة 


التي يعمل فيها. 
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طرق التدریب: 


إن هناك طرق متعددة مكن استخدامها في تدریب وتنمية العاملین في كافة 


الستویات أهمها:- 


-1 


طريقة تحليل الإدارة: وهي الحصر والتحليل المنظم لأفراد الإدارة بالمنظمة. من 
عاملين وإداريين. ما في ذلك دراسة قدراتهم واحتياجاتهم التدريبية والشخصية. 
طريقة الخبرة الإرشادية: ويقصد بها التدريب في مكان العمل. إذ يتولى الرؤساء 
تدريب وتنمية مرؤوسيهم لاستيعاب طرق العمل . 

طريقة الاجتماعات: وهي من أقدم الطرق. وتستهدف تبادل الآراء وتشجيع 
المشاركة الدهقراطية وهي وسيلة لحل المشكلات أكثر منها وسيلة للتدريب. 
التمرين على العمل: وهي الحركة ا لمخططة لنقل الأفراد من وظيفة لأخرى بهدف 
توسيع دائرة معارفهم وخبراتهم و تنويعها. 

الإدارة اطتعددة: ويقصد بها إدارة المنظمة من خلال جماعات منظمة بطريقة 
رسمية بدلاً من الاعتماد على عدد قليل من أفراد الإدارة ومثل هذه الجماعات قد 
توجد بشكل مجالس. 

تدريب الحساسية: ويستهدف تغيير اتجاهات الأفراد ووضعهم في مواقف تتيح لهم 
ملاحظة أخطائهم. 
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الفصل العاشر 


الرضا عن العمل 
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الفصل العاشر 


الرضا عن العمل 


العمل من الناحية النفسية نشاط تلقائي أو مكتسب » ذهني أو جسمي. ويطلق على 
ما يحدثه الفاعل نفسه دون تأثير خارجي » وعمل ما يحدثه هو في غيره كالتأليف - عمل 
فكري - أو التوجيه والقيادة - عمل إداري - إن من أخطر القضايا المتعلقة بالعمل » قضية 
اعتباره سلعة . وليس وظيفة إنسانية هي - في الحقيقة - سبب وجود الانسان . ويقصد 
مصطلح العمل: مختلف النشاطات التي يزاولها الإنسان بقصد الإنتاج. فعن طريق العلم 
پتمکن الانسان من تغير ا موارد الطبيعية وتکیفها وفقا لا یستشعر من حاجات ولکن يتم 
ذلك عن طریق العمل. فالانسان ينمي ویطور قدراته على آداء مختلف العملیات. 

والیوم نشاهد تغيرات سريعة في الطريقة التي يتم بها العمل. فقد انخفض العمل 
الشاق الصعب إلى درجة أنه لم يكن مطلوبا مادامت الآلات هي التي استحوذت على العدید 
من مهام الانتاج. 

إن من السلم به أن لرضا الأفراد العمال عن العمل آهمية كبيرة. وتعد مسألة الرضا 
الوظيفي من أكثر الموضوعات التي يتطرق لها علم النفس الإداري بالبحث والاستقصاء . فقد 
جاء التركيز على دراسة الرضا الوظيفي للعاملين في أي تنظيم من الافتراض القائل بأن الشخص 


الراضي عن عمله أكثر إنتاجية من زميله غير الراضي عن عمله . 
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وقد دلت نتائج الكثير من الدراسات والبحوث إن الذين ينخفض مستوى 
رضاهم المهني يعانون من مشاعر النقص والحيرة وعدم الرضا عن الذات» وقد يقودهم ذلك 
إلى تعاطي السکرات أو المخدرات والإدمان عليها . وينسحبون من المجتمع هرباً مما يعانيه 
الفرد من التوترات النفسية أو قد بمارس بعض أساليب العدوان الموجهة نحو الذات أو 
الآخرين . بينما تساعد المهنة أو العمل المناسب على تحقيق أهداف حياته وتحقيق تكامل 
الشخصية واتزانها من خلال ما تساعده به امكاناته المهنية وبين تلك الأهداف التى تتناسب 
مع قدراته الفعلية. 
لقد ظهرت دراسات ( كروكيت وبراغفليد ) التي أجرياها في مركز بحوث جامعة 
مشيغان عام 1950 »ان إشباع حاجات الأفراد قد يرفع معنوياتهم إلا أنه لايعني بالضرورة 
ارتفاع كفايتهم الإنتاجية. كما قام باحثو ذلك اطرکز بإجراء دراسات عديدة استهدفت تحديد 
العوامل التي تؤثر في الرضا الوظيفي . لقد أجرى الباحثون مقابلات لأعداد كبيرة من موظفي 
شركات التأمين استنتجوا من خلالها إن الرضا الهني أو الوظيفي يرتبط ويتأثر بأربعة عوامل 
هي ۳۹ 
أ- مدی اعتزاز العاملین وفخرهم بانتمائهم إلى المؤسسات التي یعملون بها. 
ب- طبيعة الهمات التضمنة في الوظاتف التي یقوم بها العاملون أو یشغلونها. 
ج- السياسة الادارية امالية التي تنتهجها الشرکات والمؤسسات. 
د- الرواتب والأجور والترقیات والانجازات وما تحققه من إشباعات للحاجات الاجتماعية 


للعاملین . 
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فواتد الرضا الوظيفي : 


يمكن تحدید فوائد الرضا الوظيفي هجموعتین هما :- 


الفوائد السلوكية الاجتماعبة. Behavior and advantages‏ 
القضاء على الخسارة الاجتماعية التي تحدث خارج المؤسسة عندما تضطرب علاقات 
الأفراد العاملين مع أسرهم وأصدقائهم بسبب عدم رضاهم عن وظائفهم الحالية 
لأنها لا تتفق مع قدراتهم ورغباتهم وشعورهم بالاحباط. ومن ثم صورة ال منظمة 

في مجتمعها المحيط سيعتريها التشويه وتفقد إشراقها . 


زيادة الولاء التنظيمي بحيث يجعل الأفراد العاملين يكرسون کل طاقاتهم ما 
يفعلون. وأن نشاطهم وإخلاصهم غالبا ما يكون على حساب 
اهتماماتهم الأخرى. وأنهم ينظروا لمشاكل المنظمة على آنها مشكلات شخصية 
لهم . 

تقليل ظاهرة التغيب وتخفيف معدل دوران العمل في المنظمة. وهذا سيؤدي إلى 
إبعاد ا منظمة عن الخسائر المادية والمعنوية الناجمة عن نتائج الظاهرتين 
المذكورتين . 

زيادة الاستقرار التنظيمي . لان توفير الرضا عن العمل يزيد من ممارسة الرقابة 


الذاتية للأفراد على أنفسهم وآعمالهم» مما ينقص الدور المتزايد الذي هارسه 
الرؤساء في الإشراف على مرؤوسيهم . 

تحفيز السلوك الابداعي هو حصيلة رضا الفرد والناتج من أداء وظائف ذات 
معنى وأعمال خلاقة Sk‏ فكلما تمكنت ال منظمة من زيادة رضا العاملين 
من خلال آعادة تصميم الأعمال من خلال اعتماد الفروق الفردية 
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لتکییف العمل لیتناسب مع قدرات ومهارات وخبرات الفرد الذي يؤديه كلما 
حققت تحفیز السلوك الابداعي لیتناسب مع قدرات أحداثة 


ب- الفوائد اطادية والاقتصادیة. 
Physical and Economic advantage‏ 
وتتمثل بتقليل التكاليف امتعلقة بالغياب » تلك التكاليف التي تصل إلى مبالخ 
كبيرة جدا في بعض الأحيان إذا آثبتت الدراسات اطيدانية أن اممنظمة التي يعمل فيها (1000) 
عامل فأن زيادة نسبة الغياب فيها إلى (%1 ) فقط ستؤدي إلى لارتفاع التكاليف إلى 
(150000) دولار خلال السنة » ولا تقتصر آثار الغياب على ذلك بل تتعداه إلى تعطيل 


المكائن والالات . 


نظريات الرضا عن العمل 
إن النظريات التي تناولت الرضا عن العمل قد استندت في معظمها على نظرية 
تدرج الحاجات في الدافعية ( لابراهام ماسلو > 1943) حيث يلتقى مع فلسفتها الكثير من 
الباحثين في ميدان الدراسات السلوكية , وفيما يأتي عرض موجز لأهمها :- 
1- نظرية ماسلو : 
لقد رتب ماسلو حاجات الفرد حسب أهميتها في تحفيزه للعمل بغية إشباعها فأعطى 
لإشباع المستوى الأدنى الأولوية والأهمية قبل غيرة لكونها حسب ,أيه تتحكم بسلوكه أكثر من 


غيرهاء وإذا ما شبعت هذه الحاجات يتوجه الإنسان نحو إشباع المستوى الآخر لها ... وهكذا 
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وقسم هذه الحاجات ابتداء من الحاجات الفسيولوجية في قاعدة الهرم وانتهاء 
بالحاجة إلى تحقیق الذات في قيمته » ویری إن الانسان ینتقل إلى كل حاجة بعد إشباع 
الحاجة السابقة حتى يصل إلى القمة وفي بيئة العمل يتفق من خلال تلك الإشباعات الرضا 


عن العمل . والشكل الآ يوضح التنظيم الهرمي للحاجات الذي وضعه أبراهام ماسلو: 


إنجاز تحقيق الذات 


الجوع. العطش, التنفس. . الخ. 


441 


( دافیدوف» 1983: ص ) 


آ- الحاجات الفسيولوجية : 
وتتضمن الحاجات التي لا هكن للإنسان الاستمرار في الحياة بدونهاء كما تعد من 
أكثر الحاجات الإنسانية إلحاحا وقوة إلى الإشباع. أي آنها تحتل المرتبة الأولى في سلم 
الحاجات» ويمكن حصر أبرز هذه الحاجات بالحاجة إلى الطعام والماء والهواء والسكن 
واملبس. فالإنسان وفق ما ذكره ماسلو عندما يواجه تهديدا بخطر 
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الحرمان من إشباع حاجاته الفسيولوجية فآن یضطر إلى قبول آعمال أو وظائف 

خطرق أو ذات مکانه اجتماعية متدنية سعیا لاشباع تلك الحاجات التى عجز عن إشباعها 
قبل اشتغاله بتلك الوظيفة » أو العمل » ولهذا نجد أن العاملن أو الموظفين یتوقفون عن 
العمل, أو پهملون واجباتهم عندما تکون آجورهم غير كافية لسد احتیاجاتهم الأساسية. 
فاذا ما حل کساد في بلد ما وفقد الانسان عمله وابتداً یجتر مدخراته . فان الحاجات 
الفسيولوجية تصبح هي ال مهيمنة. وسوف ینسی الانسان كل ما یتعلق بدافع الاحترام أو 
تحقیق الذات . 

إن ماسلو یعتقد بان الانتقال إلى ال مستوى الثاني من الحاجات پتطلب تحقیق اشباع 
تصل نسبته إلى ( 9685 ) من الحاجات الفسیولوجية » إلا أن الطريقة التي یتحقق بها 
الاشباع» يجب أن تخضع إلى ما یفرضه اللجتمع من قيود وضوابط وبعکسها فان علاقات 
الفرد تتعرض للاضطرابات ویختل توافقه النفسي والاجتماعي. 


ب. الحاجة إلى الأمان : 


وتتضمن شعور الفرد بالطمأنينة والأمانء وان يكون بمأمن من الأخطار المحيطة به. ولا 
يقتصر هذا الشعور على الکیان ال مادي للفرد أنما يتضمن الأمن النفسي والعنوي أيضا. 
فاستقرار الفرد في عمله وانتظام دخله وتأمين مستقبله» كلها عوامل أمن نفسي للفرد . 

فالفرد الذي يتمتع بنفسية جيدة يفضل البقاء في العمل الذي اطمأن له على الانتقال 
إلى عمل جديد لم تكن لديه معلومات كافية عنه . وهو يفضل العمل الذي اطمأن عليه 
وأشعره بالأمان على الرغم من الأجور الواطئة التي يحصل عليها منه. يفضله على العمل 


الذي یکسب دخلا أفضل رغم قلة أجوره. وقد أشار بعض الباحثين 
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بأن الانتقال إلى اللستوی الثالث من الحاجات» پتطلب حاله إشباع لحاجة الأمان 


تصل إلى نسبة (%70 ). 


ج- الحاجة إلى الحب والانتماء : 


تتمثا في الحاجة إلى الحب والعطف والعناية والاهتمام. وتعد هذه الحاجة من 
أهم الحاجات اللازمة لصحة الفرد النفسية. وعند إخفاقه في إشباعها فأنه سيتعرض إلى سوء 
التکیف أو عدم التوافق النفسي لذلك يفضل اختيار العمل مع مجموعة متجانسة» ليشعر 


الفرد بانتمائه لهاء ويشبع حاجته إلى الحب والانتماء عن طريق علاقته بها . 


إن عجز الإنسان عن حب الآخرین, أو الحصول على محبتهم يعد سبباً رئيساً لسوء 
التكيف» ويؤثر على سوء التوافق النفسي والمهني للأفراد وتدهور الصحة النفسيةء وبهذا فان 
وجود الفرد أو التحاقه بمهنة أو عمل ماء فإن ذلك يتيح له فرصة للتعبير عن الحاجة إلى 
الحب» والشعور بالحب من قبل الآخرين» حيث تصبح هذه الحاجة وسيلة يستدل بها على 
درجة رضا الفرد عن عمله, كما إن ما يتصف به الفرد العامل من علاقات طيبة مع الآخرين 


إن الفرد سيكون مهيئا للانتقال إلى المستوى الرابع بعد تحقيق إشباع تصل نسبته 


(9650) من الحاجة إلى الحب والانتماء. 
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د- الحاجهة إلى الاحترام والتقدیر: 

ترتبط هذه الحاجة باقامة علاقات متطابقة مع الذات ومع الآخرين. كما تتمثل في 
أن یکون الفرد متمتعا بالتقبل والتقدیر الشخصي, ویحظی باحترام الذات» وآن پتجنب 
الرفض والنبذ. 

إن إشباع هذه الحاجة پجعل الفرد پشعر بالثقة بقوته وقیمته وبكفاءته. كما يشعر 
بأنه أكثر قدرة وأكثر إنتاجاً في كل مجالات الحياة. في حين يؤدي النقص في إشباعها إلى نقص 
الثقة لديه وعدم القدرة على مواجهة المشكلات. 

ينبغي أن يتحقق إشباع لهذا المستوى من الحاجة تصل نسبته (9640) تقريبا قبل 
انتقال الفرد إلى المستوى الأعلى في هرم الحاجات. 


ه- الحاجة إلى تحقيق الذات: 

ترتبط هذه الحاجة بالتحصيل والانجاز والتعبير عن الذات والقيام بأفعال مفيدة 
ذات قيمة للآخرین, والقدرة على العطاء والمبادرة. وهناك شروط ومتطلبات أساسية لتحقيق 
الذات ‏ منها التحرر من التقيدات التي تفرضها الثقافة أو الفرد على نفسه. وأن لا يعطى 
اهتماماً كبيراً للطعام والأمن » وأن یکون مطمئناً لذاته. وعائلته. وللمجتمع الذي يعيش 
فيه. وأن يحب و يُحَب من قبل الآخرينء وأن يعرف الفرد نقاط القوة والضعف فيه عيوبه 
ومهاراته وقدراته. 

و تعني هذه الحاجة أن الفرد يرغب في تحقيق ما في مخیلته. وما يتمناه لنفسه 
من خلال أداء العمل الذي يتوافق مع قدراته ومؤهلاته وميوله واتجاهاته 
واستعداداته. فالفرد يرغب في تأدية الأعمال التي يحبها والتي تحقق ذاته. وترضي 
رغباته وطموحاته وإبداعه » وتعد هذه الحاجة أعلى الحاجات الإنسانية التي يسعى 
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الفرد إلى آتباعها » ویعتقد ماسلو أن الذین پدرکون هذه الحاجة وینجزون 
متطلباتها ویحققون ذاتهم پشکلون نسبة ( %1 ) من السکان . 


2. نظرية ۲-2 دوکلاس ماکریکر : 
تعد نظرية ( ماکریکر) في فلسفة الادارة تحلیلاً مقارناً بين مدارس الاتجاه التقليدي 
وبين مدارس الاتجاه السلوي في موقفها من كيفية فهم العلاقة بين الفرد والنظمة . فقد 
وضع ( ماکریکور) أنماطاً مثاليةٌ حول مفهوم الانسان وسلوکه, وکیف يتم تحريك هذا 
السلوك. إذ وصف آحدهما بالافتراضات التي تقوم علیها نظرية (×)» والآخر بالافتراضات التي 
تقوم علیها نظرية (۷) . 
نظرية 00 
تقوم هذه النظرية على عدد من الافتراضات ومحددات السلوك الانساني وهي: إن 
الانسان:- 
أ. سلبي ولا يحب العمل. 
ب. لا يريد تحمل المسؤولية في العمل 
ج. يفضل أن يكون تابعاً ويفضل دانماً أن يجد شخصا يقوده. 
نظرية (لا) 
إلى جانب أيمان هذه النظريةء بدوافع العمل وحاجات العاملين. فإنها تحاول تقديم 


فروض أخرى لتفسير بعض مظاهر السلوك الإنسانيء وهي :- 
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أ- إن الأفراد لدیهم القدرة الطبيعية على تحمل السوولية ومواجهة التحدیات. 
ب- إن المسؤولية مغروسة في جوهر العاملین . 

ج- تنظر للعاملین على طبیعتهم کبشر وآنهم م پخلقوا ضد آمال وأهداف الإدارة. 
د- إن الانسان يطلب أن یکون قائدا ولیس تابعاء كما يسعى إلى تحقیق الذات . 


ه- شجبت الأسالیب الاستبدادية في القيادة مادامت لا تتفق والطبيعة البشرية. 


3- نظرية العوامل الوقائية الدافعية : 

وفقا لنظرية ماسلو عن تدرج الحاجات حاول هرزبرج ( ۲16۲2706۲۵ ) ایجاد تفسیر 
لعملية الرضا عن العمل بعد أن قام بدراسة لجموعة من المهندسين والمحاسبين في الولایات 
ا متحدة الأمريكية . محاولاً فهم شعورهم حول الأعمال التي يؤدونها وبدرجة رضاهم أو 


الدافعية لذلك. 


وقد توصلت تلك الدراسة إلى أن العوامل التي تخلق لدی الفرد شعورا بالرضا العالي 
عن الوظيفة أو العمل » تسمی بالعوامل الدافعة وتضم : الاعتراف والتقدیر والانجاز, 
والترقية وآدراك الفرد لقيمة عمله, وتحکم الشخص في وظیفته وإمكانية التقدم فیها وإتاحة 
فرصة النمو. إذ يؤدي إشباع هذه الحاجات إلى درجة عالية من الرضا عن العمل وزيادة 


الانتاج . 
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آما العوامل الوقائية فهي لا تتعلق بنوعية العمل نفسه. بل بالظروف المحيطة به. 
فلا تعني آنها دوافع ايجابية للعمل, أو آنها ستخلق فرصا للتطور أو النمو الشخصيء وتتمثل 
في سياسة المؤسسة وإدارتها ونمط الاشراف والعلاقات امتبادلة مع زملاء العمل والعلاقات مع 


الرؤساء . والأجور وظروف العمل واممراكز الاجتماعية والأمن الوظيفي. 


4- نظرية ١‏ لتوقع : 
أكد فروم ( 1700:0) على أن استمرارية الأداء وفعالية الدافع تعتمد على قناعة 
العامل ورضاه عن عمله» وهما محصلة إدراكه بمدى العلاقة بين المكافئة التي يحصل عليها 


وبين ما يعتقد أنه يستحقه. 


وتتضمن هذه النظرية عنصرا اجتماعيا أي أن الفرد يقارن بين مدخلاته ونتائجه مع 
تلك التي يلاحظها لدى الآخرين. وقد بين ( آدمز ودمهل4) أن العلاقة بين المنظمة والأفراد 
العاملين علاقة متبادلة يعطي فيها العاملون مجموع من المدخلات. وتتضمن مثلا: المستوى 
التعليمي للفرد وخبراته وقدراته والجهد الذي يبذله في العمل. 

ويحصل من النظمة مقابل هذه ال مدخلات على فوائد أو نتائج أو مخرجات 
تتضمن الأمر أو التقدير أو المكانة الاجتماعية. وهنا يقارن الفرد بين معدل عوائده إلى 


مدخلاته مع عوائد الآخرين إلى مدخلاتهم. 
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ومن خلال هذا إذا تحقق التوازن فأن ذلك يؤدي إلى حالة من الشعور بالرضا لدی 
الفرد » وإذا لم يتحقق التساوي بين اممعدلين فأن الفرد يشعر باختلال في التوازن » وتنتج حالة 


من حالات الاستیاء . 


محددات الرضا عن العمل: 


پرتبط موضوع الرضا عن العمل بثنائية البيئة والفرد وقد آجمل بعض الباحثین 


محددات الرضا عن العمل إلى :- 


1- عوامل ذاتية :- تتعلق بالافراد العاملین آنفسهم وتشمل قدرات ومهارات العاملین 
في ضوء العمر والجنس والحالة التعليمية ومدة الخدمة والعمل السابق, وکذلك 
بمستوى الدافعية وقوة تأثير دوافع العمل لدیهم. وبتفاعل هذه العوامل یحصل 
الرضا الوظيفي لدیهم . 


2- عوامل تنظيمية: وتتمثل بالرضا عن:- 
آ- الوظيفة وما تنتجه من |ٍشباعات وما تعکسه من تنوع واستغلال ومسوولية . 
ب- نظم وأساليب وإجراءات العمل . 
ج- العلاقة بالرؤساء والزملاء . 


د- ظروف وشروط العمل . 
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3- عوامل بيئية :- 

وترتبط بالبيئة وتآثیرها النظمي على العملین ومنها : الانتماء الاجتماعي وقدرة 
العامل على التکیف مع عمله » واندماجه فیه. وکذلك الانتماء‌ات الدهوغرافية لبعض 
العاملین ( إلى الریف أو المدينة ) حيث إن تقارب الاطار البيئي والثقافي للعاملین 
وظروف نشأتهم لها آثر على التجاوب السلوك والعاطفي لهم تجاه العمل. كما إن تقدیر 
الجتمع ونظرته وما يسود املجتمع ونظمه من القیم . ذلك كله یعکس تأثيره الايجابي أو 
السلبي على اندماج العاملين وتكاملهم مع العمل. 


قياس الرضا عن العمل:- 
هناك نوعين من أساليب قياس الرضا عن العمل توفر معلومات في التعرف على أثر 
جوانب العمل وبرامجه المختلفة على مشاعر العاملين هما:- 
1. قياس الرضا من خلال الآثار السلوكية. مثل الغياب وترك الخدمة» ويغلب 
عليها طابع ال موضوعية حيث تستخدم وحدات قياس موضوعية لرصد السلوك فيه. 
2. القاییس التي تقوم على تصميم قائمة تتضمن أسئلة توجه إلى الأفراد العاملين 
با منظمة للحصول على تقدير من جانب الأفراد عن درجة رضاهم الوظيفي عن 
العمل. 


1- المقاييس ال موضوعية: 
أ- الغياب: تعد درجة انتظام الفرد في عمله أو بعبارة أخرى بنسبة أو معدل غيابه 
مؤشرا يمكن استخدامه للتعرف على درجة الرضا العام للفرد عن عمله. 
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فالفرد الراضي عن عمله یکون أكثر ارتباطاً بهذا العمل وأكثر حرصا على الحضور إلى 
عمله من أخر ليشعر بالاستياء تجاه عمله ذلك ما عدا حالات الغياب بسبب 
ظروف طارئة. 


وهناك طرق عديدة لقياس معدل الغياب من أهمها الطريقة الآتية:- 


مجموع أيام الغياب للأفراد 
معدل الغیاب خلال فترة سا سس __ | 


متوسط عدد الأفراد العاملین 26 عدد آیام العمل 


ویحسب مجموع آیام الغیاب للأفراد بجمع آیام الغیاب لجمیع الأفراد العاملین. أما 
متوسط عدد الأفراد العاملین فیمکن الحصول عليه بأخذ متوسط عدد العاملین في آول 
الفترة وعدد العاملین في آخر الفترة وهثل عدد آیام العمل الفعلية. 

ب. ترك الخدمة:- هكن استخدام حالات ترك الخدمة التي تتم هبادرة الفرد (استقالته) 
كمؤشر لدرجة الرضا العام عن العمل. فلا شك أن بقاء الفرد في وظيفة یعتبر مؤشرا 
لارتباطه بها وولائه لها. أي: رضاه عن العملء 
ویحسب معدل ترك الخدمة على آساس عدد حالات ترك الخدمة الاختياري مقسوما 
على آجمالي عدد العاملین في منتصف الفترة التي يحسب بها ا معدل كالآتي:- 


عدد حالات ترك الخدمة خلال الفترة 


معدل ترك الخدمة خلال فترة مىز < - ۳۳" 25 100 
إجمالي عدد العاملین في منتصف الفترة 
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2- القاییس الذاتبة و 

أ- تقسیم الحاجات : في هذه الطريقة تصمم الأسئلة التي تحتویها قائمة الاستقصاء بحيث 
تتبع تقسيماً عاماً للحاجات الانسانية. كالذي أقترحه (ماسلو). وهکن الحصول على 
معلومات من الفرد عن مدی ما ينتجه العمل من إشباع طجموع الحاجات الختلفة 


لدیه . 


ب- تقسیم الحوافز: وفي هذه الطريقة تصمم الأسئلة التي تحتویها القائمة بحيث تتبع 
تقسیما للحوافز التي ینتجها العمل والتي تعد من العوامل المؤشرة على الرضا مثل: 
الأجرء ظروف العمل, الاشراف» فرص الترقية. ساعات العمل, جماعة العمل. 
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الفصل الحادي عشر 
(دارة العاملين ومشکلات العمل 


مفهوم الادارة وأهمية دراستها : 

لقد وجدت الادارة منذ وجود الانسان على الأرض فتنظیمه لحیاته نوع من آنواع 
الإدارة وتنظیم المرآة طنزلها واٍشرافها على تربية آبناه‌ها لون من آلوان الادارة ولکنها تختلف 
اليوم عما كانت علية في اماضي فقد كانت بسيطة ومحدودة بینما البوم معقدة لتعقد 
العمل واختلاف طبیعته من منظمة إلى آخری ومن مجال عمل إلى آخر حسب حجم 
المنظمة أو المؤسسة وعدد العاملین فیها ونوعیاتهم وتخصصاتهم إن الأصل اللاتيني لكلمة 
الإدارة Administration)‏ ) يعني (الخدمة) على أساس إن من يعمل بالإدارة يقوم على 
خدمة الآخرين أو يصل عن طريق الإدارة إلى أداء خدمة ما عن طريق جهاز معين ويمكن 


إيجاز أهم التعريفات للإدارة فيما يأتي:- 


# فقد عرفها ( فرد ريك تايلر ) بأنها : ( ا معرفة الصحيحة ما يراد من الأفراد أن يؤدوه ثم 


التأكد من أنهم يؤدونه بأحسن وارخص طريقة ). 


٩‏ وعرفها ( هنري فايول) بأنها : ( القيام مجموعة من الأعمال التي تتضمن التنبؤ 


والتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة ). 
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٩‏ وعرفها ( دونالد ) بأنها : ( فن قيادة وتوجیه آنشطة جماعة من الناس نحو تحقیق 


هدف مشترك ). 


٩‏ وعرفتها ( هیلین بیفرز ) بآنها : ( عملية هکن بها تحدید آهداف المنظمة ورسم الخطط 
الكفيلة بحقیق تلك الأهداف والعمل على تنفیذ تلك الخطط ). 

إن العملیات الادارية هي مفتاح للعناصر لعلاقات رجل الأعمال وهي تتزاید وتنمو 
بشکل معقد بنسب مباشرة مع نمو ا منظمات الصناعية. 

يتفق الکثیر من علماء الادارة وللمارسین لها على إن ا مضمون الحقيقي للعملية 
الادارية هو محاولة تحقیق آهداف انتاجية أو سياسية أو اجتماعية أو ثقافية محددة 
باستخدام موارد معينة وذلك في آطار ظروف موضوعية قائمة أو محتملة ووفق هذا الفهم 
لطبيعة العمل الإداري تنظم أهمية العامل البشري فلقد اتجهت اهتمامات الادارة نحو 
استجلاء آسرار السلوك الانساني والتعرف على العوامل الوثرة فيه وذلك لاکتساب خبرة أكبر 
ودراية آعمق بذلك العنصر الحيوي الذي تتوقف عليه کفاءة العمل الاداري . 

لقد بدا في دراسة السلوك الاداري بحركة الادارة العلمية آذ انتشرت آفکار في فلسفة 
الادارة العلمية بأنها الادارة الرشيدة حيث انكرت العوامل السلوكية وافترضت إن الفرد 
یخضع ویعمل وفقا لحسابات دقيقة دون الالتفات إلى دوافعه ورغباته ولدراکه ومقومات 
شخصیته » وکرد فعل لفشل حركة الادارة العلمية في بیان الأهمية السلوكية في العمل فقد 
نشطت حركة العلاقات الانسانية لترکیز آهمية املفاهیم الاجتماعية والنفسية في العمل 


وإبراز مدی تفاعل العوامل السيكولوجية والاجتماعية في تحدید سلوك الفرد . 
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إن اهتمامات علم النفس في الادارة تنحصر بتناول مشاکل الأفراد تارة آفراد أو آخری 
جماعات ‏ فالأفراد لیسو آلات جامدة أو مخلوقات متماثلة تتعلم وتفکر على نحو متماثل أو 
على النحو الذي تریده الادارة لحل مشاکلها بطريقة رتبية . كما أن المشاعر التي یخلفها جو 
العمل تؤثر في اتجاه الأفراد بعضهم نحو بعض وبالتالي في طرق إشباعهم لحاجاتهم وتأثير 
بعضهم في سلوك بعض هقدار ما هنالك من تفاوت في طبيعة استمرار العلاقات وفي معرفة 
الخصائص المؤثرة على الجماعة ضماناً لحسن استخدام السلطة وتبادل المسؤولية ومشاكل 
التوجيه ومشاكل اتخاذ القرارات . 


طبيعة الإدارة : 
كثر الجدل حول طبيعة الإدارة فهل هي فن أم مهنة ؟. 
فرجل الإدارة في ممارسته لوظائفه وفي سلوكه الإداري هل يعتمد على أسس عامة ؟ أم يصدر 
عن مهارة شخصية تعتمد خبرته وشخصيته ؟ أم أن الإدارة هي مهنة حالها حال المهن الأخرى 
؟ . ويمكن القول أن آلوان النشاط التي تعد فنا يتركز الاهتمام فيها حول المهارة وحسن 
التصرف في تطبيق ا معارف وال معلومات. ومن هذه الناحية نجد أن هناك جانب الفن في 
الإدارة. 

ويرى كل من (( هالبين )) و (( كولا دارسي )) و(( جتريلز )) أن الادارة ما هي إلا 
ميدان من ميادين العلوم التطبيقية تطبق فيه الأساليب العلمية » ويوضح ((جريفيث)) ذلك 
بقوله: (( إن الإداريء أو من مارس عملية الإدارة يطبق الأسس العلمية بطريقة نفسها التي 
يتبعها كل من ال مهندس أو الطبيب في عمله )) وقد ساعد هذا الاتجاه إلى استقطاب الجهود 
نحو وضع نظرية للإدارة بعدها المدخل الرئيس لعلم الإدارة . 
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وهکن أن نلمس عددا من الخصائص امهنية في الادارق إلا أن هنالك صعوبة في اتباع 
میدان الادارة وتشعبه مما يحول دون تحقیق التجانس المهني حتی في داخل الميدان الواحد 
من میادین الادارة. 

ومما سبق پتضح لنا أن آلادارة ( فن وعلم ومهنة ) معا لأنها تستند إلى قواعد علمية 
وقابلیات فردية وخبرات علمية. فرجل الادارة بحاجة إلى موهبة آدارية یصقلها بخبرته 
وممارسته التي تقوم على أسس علمية تحکم علاقته مع العاملین معه وتوجیه جهودهم نحو 
العمل الشترك . 


مداخل دراسة الادارة : 


هنالك ثلاثة مداخل رئيسة لدراسة الادارق والكيفية التي يتم من خلالها القیام 
بالأنشطة الادارية لتحقیق الأهداف الرسومة لها على النحو الأتي:- 
1- دراسة الادارة من خلال تقسیمها على قطاعین آساسیین هما: 

أ- دارة ألأعمال : وهي إدارة منشأة الأعمال وذلك بغض النظر عن 
طبيعة ملكية المنشأة » فقد تکون المنشأة عاملة في القطاع العام أو الخاص 
أو المختلط » آذ تبقى وظائف المدير كما هي في إدارة المنشأة بغض النظر عن 
ب- الإدارة العامة: فهي إدارة دوائر الدولة وهيثاتها غير الهادفة لتحقيق المردود 

الاقتصادي مع اشتراط الكفاية والفعالية أيضاً. 
2- دراسة إدارة الأعمال على أساس أنشطة المنشأة الأساسية منها والمساعدة. 
فالأنشطة الأساسية تتمثل في العمليات والإنتاج والتسويق والوارد البشرية 
وامالية. أما الأنشطة المساعدة فتتمثل في البحث والتطوير والعلاقات العامة 
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الخدمات الساعدة الأخرى في البحث والتطویر والعلاقات العامة فضلاً عن 
الخدمات ( القانونية واطکتبية ). 

دراسة الادارة قطاعیاً سواء كانت إدارة آعمال أم إدارة عامة. فادارة الأعمال تتضمن 
إدارة المنشأة العاملة في قطاعات الزراعة » الصناعة . التعدین, النفط التجارة › 
الصبرفة » التأمين » النقل والواصلات » السياحة والفنادق. آما الادارة العامة فتتضمن 
قطاعیا إدارة دواثر التربية » التعلیم العالي والبحث العلمي ‏ الصحة » الخارجية و 


الدفاع » الداخلية .الثقافة والأعلام والري 


دراسة الإدارة من خلال وظائف المدير. وهنا تتم دراسة الادارة على أساس 


الوظائف التي سيؤديها المديرون ومن ثم تصنيفها إلى إدارة أعمال أم إدارة عامة . 


مستويات الإدارة:- 


هنالك ثلاثة أنواع أساسية من إدارة تعمل سوية في ثلاثة مستويات هي على النحو 


الإدارة العليا :- وتتألف من عدد قليل من ال مديرين يشغلون مواقع رئيس في 
الادارق مدير عام أو رئيس المنشأة ومعاون المدير العام » وتختص الإدارة العليا 
بتطوير ومراجعة الخطط طويلة الأجل وتقويم أداء التقسيمات الرئيسية وأداء 
المدير الأساسي والتشاور معهم بكل ما يخص المنشأة. 

الإدارة الوسطى :- وتتألف من مديري التقسيمات الأساسية ف المنشأة 


وا مسئولة عن أداء وظائفها الرئيسية ( الانتاج ‏ التشریع . اطوارد البشریق 
والخدمات ال مساعدة ) وتختص الإدارة الوسطى بأعداد الخطط المتوسطة 
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الأجل انطلاقا من الخطط طويلة الأجل التي تعدها الادارة العلیا وتقویم آداء 
املدیرین في اللستوی الأدنى . ووضع سياسة الأقسام ومراجعة التقاریر الدورية عن 
سير الأعمال لآجال قصيرة ومتوسطة ‏ وتقدیم التوجیهات للمدیرین والرژوسین في 
مشکلات الانتاج والتسوية للموارد البشرية واطالية. 

ج- الادارة المباشرة أو الاشرافية :-وهي الادارة المسؤولية عن الستویات الأدنى من 
تقسیمات المنشأة ( الشعبة والوحدة ) سواء آکانت تشمل وظيفة اطدیر أم 
مساعدیه وصولا إلى أدنى مستوی في المنشأة. وتتلخص المسؤولية للادارة اطباشرة 
بأعداد الخطط التشغيلية المفصلة اعتمادا على الخطط متوسطة الأجل ومتابعة 
آداء الأفراد في مستویات الدنيا والشرفین . 


تطور الفکر الإداري : 
عرفت الادارات التي سادت قي ظل الحضارات القدهة الكثير من البادی الاداريق, 
وسیحاول الباحث من خلال العرض الآقِ الترکیز على بعض من ذلك : 
© الادارة المصرية :- تدل تراجم الآثار الصرية التي تعود إلى القرن الثالث قبل الميلاد 


على آهمية التنظیم و الادارة في ظل الدول البيروقراطية التي عرفها الصریون 
القدماء. 


© الادارة الصينية: يدل التاريخ الصيني على أن الادارة حظیت هکانة مهمة في ظل 
الحضارة الصينية التي سادت إلى ما يعود لعام 2357 ق.م. 


© الادارة البونانية : عرفة الدولة الرومانية نظاما آداریا واسع النطاق ومتطور جداء 
وكان لها الأثر الکبیر في الجهاز الحکومي. 
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© الإدارة العربية: شهدت الدولة العربية تنظیما داریا رائعا ومتقدما شمل جمیع 
أجهزة الدولة. ففي عهد الرسول محمد ( صلی الله عليه وسلم ) كان التنظیم الاداري 
پستند إلى دولة مركزية قوية ومنظمة ‏ واستمرت هذه الإدارة بالتطور إلى عصور 
متأخرة. 
و بالامکان توضيح تطور الفكر الإداري من خلال المدارس الآتية والتي اهتمت 


بموضوع الإدارة: 


أولاً: المدرسة التقليدية (الكلاسيكية) 


تتألف هذه المدرسة من ثلاث مدارس فرعية وفقا لبحوث وأراء وأفكار كل مدرسة 
على النحو التي : 
مدرسة الإدارة العلمية :- تسمى نسبة إلى تايلر صاحب كتاب (الإدارة العلمية) التي أدت 
خلفيته الهندسية إلى أن ينظر إلى الإدارة من زاوية خاصة » فالهدف الأساسي للإدارة العلمية 
زيادة إنتاجية العامل من خلال التحليل العلمي لعملة ويؤدي البحث التجريبي إلى اكتشاف 
أفضل طريقة لإنجازها » ورأى تايلر أن الحوافز الاقتصادية وبخاصة العلاوات على الأجور 
الاعتيادية هي الدافع الأول للعمال الصناعيين. وقد شجع لذلك على استخدام الخبراء 
المتخصصين و إعطائهم سلطات فنية لرسم الطرق والوسائل اللنظمة طهمة العمال . 
1- مدرسة التقسيمات الإدارية : مؤسس هذه المدرسة (هنري فايول) حيث كانت 
توجيهاته و أرائه منطلقة من منظار الإدارة العليا ويعود له الفضل في تطوير 
ثلاثة مجالات في الإدارة هي : 
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أ- تحدید وظائف اطدیر. 
ب- آنشطة المنشأة . 
ج- وضع مجموعة من القواعد التي يطبقها المديرون في آدائهم لتلك الوظائف: 
_ التخطیط. 
_ التنظیم. 
_ اصدار الأوامر. 
_ التنسيق. 
_ الرقابة. 

2- المدرسة البيروقراطية : مؤسسها عام الاجتماع الألماني ((ماکس ویبر)) والذي آنصب 
اهتمامه على دراسة السلطة في المنظمة» وقد انبنقت من تحلیله مفهوم 
الببروقراطية أي حکم المكتب . وقد قصد بذلك الفهوم تلك المنظمة الرشيدة 
التي تؤدي مهماتها بكفاية عالیة. 


ثانيا : ا مدرسة الإنسانية : 

وهی المدرسة التى تمثل الجسر- بين الإدارة التقليدية والمعاصرة . حيث هنالك 
موه کیره سوام LE‏ أوا لخد ارين الفكرية او شین زاره FEA‏ 
أو مدرسة العلاقات الانسانية أو الدرسة السلوكية ) وما تزال هذه اطدرسة تسترشد 
الادارة بنتاجها العلمي على الرغم من التبدل الكبيرالذي تهدفه منذ آجراء تجارب 
وعمل ((هورتون )). 
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ثالثا : المدرسة املعاصرة ( الاتجاهات ) 

وتوجد ضمن هذه اطدرسة ثلاث نظریات هي:- 
1- نظرية المنظومات اطفتوحة: 

وهنا ينظر في الفکر الاداري اللعاصر على أن النظمة عبارة عن منظومة تتکون من 
مجموعة من الأجزاء الفرعية اطترابطة مع بعضها البعض لتحقیق هدف معین . وا منظمة 
منظومة تتکون من الکاتنات البشرية والأحوال والواد واطعدات . وا معلومات وغیرها . وهي 
وحدة اجتماعية تتكون من آفراد متفاعلین مع بعضهم البعض .وتشترك منظمات النظومات 
في آیجاد مکونات آساسية هي اممدخلات والعملیات والخرجات والتغذية الراجعة أو 


العكسية وکما في المخطط الأتي :- 
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1. الادارة الكمية : لقد تطور المدخل الکمی للادارة خلال وبعد الحرب العلمية الثانية 
وذلك من خلال محاولة الشركات الكبيرة الإفادة من الأساليب التي استعملت في 
إدارة الجیوش في مجال حل المشاكل واتخاذ القرار ذلك باستعمال النماذج الرياضية 
والکفاءة الاقتصادية واستخدام الحاسوب وتمثل الادارة الكمية ثلاثة اتجاهات فرعية 
هي : 

آ- علم الإدارة. 
ب- بحوث العمليات . 


3- نظرية (7 ) الادارة اليابانية :- 

إن رائد هذه النظرية هو ( وليام أوجي ) الأستاذ في جامعة كاليفورنيا ياباني الأصل 
استفاد من اتجاهات المدرسة الإنسانية ومن التجربة اليابانية التي تعطي أفضل صورة 
للعلاقة الإنسانية بين الإدارة والعاملين . الادارة تنظر إلى العمال بالروح الأبوية وبالمسؤولية 
تجاههم وتشترك معهم في اتخاذ القرار . وأصبحت بيئة العمل اليابانية تولف جزء من 
شراب ا ا ا 


نظریات الإدارة: 
أولاً: نظرية الادارة کعملية اتخاذ قرار: 
إن اتخاذ القرارات هو آساس الادارة و قلبها. و في كثير من الأحيان يرى 


المديرون أن عملية اتخاذ القرارات هي عملهم الأساسي, نظراً لأنه يجب علیهم بصفة 
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وکیف. و بالتالي فان عملية اتخاذ القرارات هي بطبیعتها عملية مستمرة و 
متغلغلة في الوظائف الأساسية للادارة. فهذه الوظائف من تخطیط وتنظیم و تشکیل وتوجیه 
ورقابة لا هكن أن توجد لوحدها. بل أن وجودها هو نتيجة اتخاذ قرارات. 

وتظهر عملية اتخاذ القرارات آساسا لان ال مدير یقوم بتحدید هدفه أو آهدافه 
ویحاول الوصول الیها. وبدون القرارات لا هکن للوظائف الجوهرية للادارة أن تأخذ مکانها. 
كما أن عملية الادارة بکاملها لا هكن أن توجد ‏ وعلی هذا فان عملية اتخاذ القرار تنتشر- 
في جمیع الستویات الادارية ویقوم بها كل مدير » وتوجد في كل جزء من أجزاء المنشأة › 
وتتعامل مع کل موضوع محتمل . فمثلا قي التخطيط . تحدد القرارات العمل الذي يجب 
تأديته والسبل التي يتعين آتباعها لانجاز هذا العمل . وفي التنظیم . تحدد القرارات نوع 
العمل الذي يوزع على أعضاء معينين من الجماعة . وتفويض القدر المعين من السلطة الذي 
يمكنهم من القيام بالعمل . وبالنسبة للتشكيل . فهناك القرارات التي تؤدي إلى تنمية الهيئة 
الإدارية واختيارها وتدريبها. وفي التوجيه . تقوم القرارات بإقناع أعضاء الجماعة أن العمل 
ا محدد الوضوع هو العمل الناسب لتحقيق الأهداف. ووظيفة الرقابة ها تتضمنه من 
مقارنات الأداء الفعلي ها هو مخطط تتم بواسطة قرارات تعتمد النتائج أو لا تعتمدها . هذا 
فضلاً عن القرارات المتعلقة بالأعمال التصحيحية . 

أن عملية اتخاذ القرار تعني : الاختيار القائم على أساس بعض امعايير مثل: اكتساب 
حصة أكبر من السوق » تخفيض التكاليف . توفير الوقت . زيادة حجم الانتاج ولمبيعات . 
هذه ال معايير عديدة لان جميع القرارات تتخذ وفي ذهن القائم بالعملية . بعض هذه العاییر 


. ويتأثر اختيار البديل الأفضل إلى حد كبير بواسطة المعايير ا مستخدمة . 
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إن عملية اتخاذ القرار تنطوي على بديلين أو آکثر . نظرا لأنه إذا م يكن هناك إلا 
بديل واحد فليس هناك من قرار يتخذ. على هذا فان أساس عملية اتخاذ القرارات هو 
وجود بديلين أو أكثر حتى يمكن القيام بعملية الاختيارء وإذا م يكن هناك بدائل لما كانت 
هناك مشكلة وذلك لعدم وجود مجال للاختیار. وبالتالي لا توجد حاجة أصلاً لاتخاذ قرار . 
وتتضمن عملية اتخاذ القرار الرشيد نفس الخطوات التبعة في عملية حل ال مشكلات 
وهي :- 
1- فهم الغرض والهدف الذي يخدمه اتخاذ القرار بشكل واضح . 
2- جمع المعلومات والآراء و الأفكار المتصلة التي يتخذ القرار بصددها . 
3- تحلیل المعلومات التي تم جمعها وتفسيرها استنادا إلى المنطق 
السليم . 
4- التوصل إلى الاحتمالات الممكنة طا سيكون علية القرار . 
5- تقويم كل احتمال من الاحتمالات التي تم التوصل إليها في ضوء مدى فاعلية في 
تحقيق الهدف أو الغرض من القرار. 
6- تصل عملية اتخاذ القرار إلى قمتها بتغلب أحد الاحتمالات واختياره على أنه أنسب 
الاحتمالات من حيث النتائج المختلفة والمتوقعة . 
وينبغي ملاحظة أنه في بعض الحالات المعينة قد تكون جميع البدائل غير مرضية » 
ولكنها بالرغم من ذلك تعد الأفضل في هذه الحالة المعينة . ولتوضيح ذلك نفترض أن مديراً 


أمامه ثلاثة بدائل محتملة وهى :- 
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2 أن يعمل دون مرتب خلال السنوات الثلاث القادمة. 
3- يترك خدمة هذه الشركة. 
وقد يتخذ هذا المدير قراره باختيار البديل رقم (3) » على الرغم من انه غير راض عن 
كل البدائل المتاحة أمامه . 
والقرار قد يجلب معه لبعض وجهات النظر و الآراء المتعارضة. فكثيرا 
ما توجد اختلافات في الآراء > أو وجهات النظر » أو الأحكام > أو الحقائق المتصلة مشكلة ما 
وهنا يجب على المدير أن يتخذ قراراً حتى هكن المحافظة على فاعلية الجماعة . 
وعندما يتم اتخاذ القرار تبدأ مرحلة أخرى هي مرحلة وضع برنامج لتنفيذ القرار 
بإمكانياته المادية والبشرية مع الضمانات اللازمة لاستمرار التحسين للبرنامج» وضمان التنسيق 
ممطالب الظروف و الاتصال. وأخيرا تأي مرحلة التقويم لأثر القرار المتخذ على المدى القصير 
والمدى البعيد مع الاهتمام بالدروس التي تمت الاستفادة منها . 


ثانيا: نظرية الإدارة كعملية اجتماعية :- 


لعل أكثر النظريات الحديثة شهره في الإدارة حتى الآن هي نظرية الادارة 
كعملية اجتماعية وتنسب هذه النظرية إلى يعقوب جيتزلز (06]215 . ۷.[) فهو ينظر إلى 
الإدارة على أنها تسلسل هرمي للعلاقات بين الرؤساء و المرؤوسين في أطار نظام اجتماعي من 
أجل تحقيق أهداف هذا النظام . 
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وهو يرى أن النظام الاجتماعي للموسسة يتكون من جانبین يؤثر كل منهما في الأخر 
> الجانب الأول هو الدور الذي تقوم به المؤسسة وتوقعات هذا الجانب (البعد التنظيمي أو 
اطلعیار ي - .(Nomothetik‏ 

والجانب الثاني هم الأفراد العاملین في المؤسسة والنشاطات التي یقومون بها و 
احتیاجاتهم لهذا النشاط وهو ما هثل (البعد الشخصي عنطمهتومن18) في النظام الاجتماعي 
. ویری جیتزلز أن الدور الذي یقوم به كل من النظام أو الأفراده هي الجوانب الحية 
الديناميكية للوظائف في اممؤسسة. 

ویتحدد دور کل منهم من خلال ما يسمى بتوقعات الدور ( (Role expectations‏ 
وهي تمثل الواجبات و ال مسؤوليات التي تحدد مسبقا ویلزم بها کل من يشغل هذا الدور . 

وكل دور يستمد مكوناته من الأدوار الأخرى داخل النظام. فالادارة تكاملية معنى 
أنه من خلال محصلة الأدوار جميعاً يتحقق الهدف النهائي للنظام الاجتماعي (المؤسسة). 

ويرى جيتزلز وجوبا أن السلوك الاجتماعي هو حصيلة تركيب معقد لعاملي الدور 


والشخصية » ولقد قام بتصوير العلاقة في الشكل الأني :- 
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البعد التنظيمي أو المعياري 


توقعات دور مؤسسة 
مس جل 
e‏ اف 
۳ حاجات شخصية فرد 
جع چ د 
البعد الشخصى 


وفي رأي جوبا (658) إلى رجل الإدارة يمكن أن ينظر إليه على أنه علم إدارة 
السلوك البشري . وان القيمة الحقيقية لنظرية الإدارة كعملية اجتماعية تتمثل في توضيح 
الواجب الرئيسي لرجل الإدارة وهو القيام بدور الوسيط بين مجموعتين من القوى ( القوى 
التنظيمية - عناعط)غهدم10]) و(القوى الشخصية -ءنطمهإعهiف1)‏ وذلك من أجل أحداث 
سلوك مفيد من الناحية التنظيمية وفي نفس الوقت محققاً للرضا النفسي . 

وهنا ينظر جوبا ( 6582) إلى رجل الإدارة على أنه هارس قوة ديناميكية يخولها له 
مصدران: اطرکز الذي يشغله» والشخصية التي يتمتع بها. 

ويحظى رجل الإدارة بحكم مركزة بالسلطة التي يخولها له هذا المركز . وهذه 
السلطة يمكن أن ينظر إليها على آنها رسمية لأنها مفوضة إليه من السلطات الأعلی, أما 
القدرة الشخصية فهي غير رسمية ولا يمكن تفويضها . وكل رجال الإدارة بلا استثناء 
يحظون بالقوة الرسمية وهي المركز ولكنهم ليسوا جميعا يحظون بقوة التأثير 
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الشخصية . فرجل الادارة الذي يتمتع باطرکز أو السلطة فقط دون قوة الشخصية 
یکون في الواقع قد فقد نصف قوته الادارية وينبغي على رجل الادارة أن یتمتع بقوة 
السلطة وقوة الشخصية معأ وهما المصدران الرئیسیان للقوة بالنسبة لرجل الادارة وغبرة . 


أن أي تنظیم رسمي للهیکل الاداري إنما هو يخدم آهداف محددة » هي في الواقع جزء 
من الاطار الاجتماعي العام ویستخدمها المجتمع لتحقیق آهدافه العامة وعلی هذا فهو ینظر 
إلى كل تنظیم آداري على أنه في حد ذاته جزء متفرع من المجتمع الکبیر وله جهزته المعنية 
بحل مشكلاته الأساسية والتي حددها (بارسونز _ عصمعته۳ .1) في النقاط الآتية :- 


1- تكييف النظام الإداري للمطالب الحقيقية في البيئة الخارجية . 
2- تحديد الأهداف وتجنيد كل الوسائل من أجل الوصول إلى تحقيق ذلك المطلب . 
3- تحقيق التكامل في العلاقات بين أعضاء التنظيم بحيث تكفل التنسيق بينهم . 


ويميز ( بارسونز ) بين ثلاث مستويات وظيفية في التركيب الهرمي للتنظيمات الإدارية 


1. المستوى الفني : وأعضاء هذا المستوى تتعلق مهمتهم الرئيسية بأداء الواجبات و 
الأعمال الفنية كال معلمين في الدارس أو المشرفين التربويين في دوائر التربية . 

2 المستوى الإداري: ومهمته الأساسية هي الوساطة بين مختلف أقسام الأجهزة الإدارية 
وتنسيق جهودها. 


3. مستوى المصلحة العامة: وهو ما يهتم بالنظام الاجتماعي الخارجي. 
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ثالثاً :- نظرية الادارة کوظائف ومکونات :- 
يعد ( سيرز _ 56215 ) من آوائل الذین درسوا العملية الادارية دراسة واسعة ونشر 

کتابه المعروف باسم ( ووعع0:0 nature of administrative‏ 16) في عام 1950 حلل فيه 
العملية الادارية إلى عدة وظائف هي : (التخطیط » التنظیم. التنسیق » الرقابة ) . و الأساس 
الذي تقوم علية نظرية سيرز هو أن الادارة مستمدة من طبيعة الوظائف والفعالیات التي 
تقوم بها , ويشير ( سیرز ) إلى أنه تأثر في تفکیره بدرجة كبيرة من سبقوه من العاملین في 
الادارة الحكومية وإدارة العمال ما فیهم ( تایلر »فايول .جوليك » آرويك ) بل أنه آستخدم 
تصنیف ( فایول ) في نظریته هذه وقسم الادارة لنفس العناصر الخمسة مسمیاتها عدا 
(التوجیه-100عع6:ز ) الذي پسمیه فایول ( الأمر- 4حمصصی). 

آما نظرية ((هالبین - صنعله۳1)) فهي تذهب إلى القول بان الادارة سواء كانت في 


میدان التربية أو في الصناعة أو الحکومة تتضمن آربعة مکونات کحد آدنی وهي:- 

1- العمل وصناءعتذ1 :- هو کیان التنظیم الإداري و بدونه پنتفني سبب وجود النظمة . 

2- املنظمة الرسمیة 01822122601 205121 :- وهي تتمیز في الجتمعات الحديثة 
بتوصیف الوظائف وتحدیدها وتفویض السلطات والمسؤوليات و آقامة نوع من 


3- مجموعة الأفراد العاملين «متاممع Work‏ :- وهم الأفراد المنوط بهم العمل قي 
امؤسسة . 


ف ق $ ق <_< << 


الفصل الحادي عشر : إدارة العاملین 


4- القائد ۲6162067 :- وهو النوط به توجیه المؤسسة من أجل تحقیق آهدافها. 
مشکلات العمل :- 
أن بيئة العمل ليست مادية فقط » بل هي آیضا جانب حضاري إنساني فالبيئة 
ليست الأبنية وا مستلزمات التکنولوجية و الاضاءة والتهوية وغير ذلك بل هي آیضا العاییر 
والقیم والعادات وما يمكن أن يؤثر في سلوك الانسان ویعمل على تنميطه بصورة معينة . 
وبناء علية هکن تقسیم مشکلات العمل إلى نوعين من اللشکلات : 
أ- المشكلات امتعلقة بالبيئة الفيزيقية أو المادية للعمل . 
ب- الشکلات ذات الصلة بالجانب غير المادي للبيئة ( النفسية ). 
مع ملاحظة أن لكلا النوعين من المشكلات مضامين نفسية واجتماعية و تداخلهما 


معا في كثير من الأحيان 


بعض عناصر البيئة المادية وأثارها على العاملين : 

1- الإضاءة : الإضاءة ليست مسألة هندسية فقط بل هي عنصر من عناص البيئة 
تنطوي على مضامين ومعان ( سايكلوجية ) هام فالإضاءة الجيدة مفهوم يتأثر 
بنوع العمل وقدرات الإنسان و أحواله النفسية لاسيما إذا علمنا أن الكثير من 
العاملين مصابون بعيوب في الابصار يهملونها ولا يفطنون إليها. 

2- الضوضاء : سواء كانت المتقطعة أو المستمرة فهي عامل يعيق الإنتاج ويسبب الشعور 


بالضيق والتوتر النفسي وقد تؤدي إلى فقدان العامل لسمعه » ولذلك ابتكروا 
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ا واد ارك فد دلت اغارف العلسة و اتمه أن لوف ای ذكل من 
العمل الجسمي والعمل العقلي هي (20) درجة مئوية مع درجة رطوبة 
(50) وان ارتفاع درجتي الحرارة والرطوبة إلى حد كبير یقلل من القدرة على بذل 


ا مجهود الجسمي. 


بعض المشكلات النفسية للعاملين 
1- الإجهاد: - 

يعرف الإجهاد بأنه استجابة تكيفية تتوسطها الخصائص الفردية أو العمليات 
النفسية الناتجة من أي أو موقف أو حدث خارجي يضع متطلبات طبيعية ونفسية معينة 
على الفرد » وهذه الخصائص قد تشمل متغيرات الجنس والحالة الاجتماعية والصحية و 
الوراثية وما إلى ذلك » أما العمليات النفسية قد تشمل هی الأخرى عوامل أو متغيرات 
مثل مكونات الاتجاهات » والقيم . والمعتقدات . وعدد كبير من أبعاد الشخصية من النمط 
السلوي وتحمل الغموض » ومركز التحكم, بالإضافة إلى هذا يمكن أيضا تعريف الإجهاد بأنه: 
مجموعة من المتغيرات الفسيولوجية والنفسية في الفرد التي تحدث بوصفها استجابة لبعض 


المتغيرات في البيئة . 


لقد أهتم الباحثون بهذا النوع الحاد من التعب والذي يطلق عليه الإعياء أو 
الإجهاد الصناعي وهو نوع معقد من التعب له علامات موضوعية وأخرى ذاتية. ومن 


علاماته الموضوعية أن يصبح العامل الماهر كالتلميذ المبتدى الذي يصيبه الاضطراب 
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من جراء تآزر الحركة وسرعة العمل ودقته. هذا التفکك في حرکاته. من حيث بناء‌ها 
وتسلسلها. و من علاماته الذاتية شعور العامل في آول الأمرء بنقص اهتمامه بعمله. يلي ذلك 
حالة من الملل و الضجر. فان حضي في نفس عمله و ظروفه زاد شعوره بالقلق و السأم وهو 
یکافح في المضي. فان استمر في عمله بعد ذلك بالرغم مما آصابه ‏ يستطع الاحتفاظ بعمله 
مهما بلغت قوة إرادته و لا تقف خطورة هذا الاعیاء عند حد نقص إنتاج العامل فحسب» 
بل في إن ذلك يهيئه لأمراض جسمية ونفسية شتی. و یعرضه لحوادث العمل بوچه عام. 
وقد ظهر أن هناك عوامل كثيرة تسهم في آحداث هذا النوع من الاجهاد. حتی الظروف 
الفيزيقية السيئة. وسوء توزیع فترات الراحة. وقسر العامل على آداء آعمال لا تتفق مع 
إيقاعه الطبيعي, والارهاق الجسمي الذي يتجمع عن الاسراف في العمل الجسمي العنیف 
التواصل. إن العوامل الجوهرية الغالبة في إحداث الاجهاد عوامل نفسية تدور حول 
الخوف والقلق والضجر کخوف العامل من عدم استقراره. 


2- الشعور بالتعب: 


إن من آهداف دراسة الحركة والزمن وتحلیل الأعمال المهنية خفض آثار التعب لدی 
العمل بالبحث عن طریق آفضل للعمل ومن آهداف تحسین الظروف الفيزيقية. فالبحث 
عن آنسب توزیع لفترات الراحة في آثناء العمل يؤدي الغرض نفسه والکشف عن آفضل 
وضعية للعامل في أثناء عمله وعن آنسب شکل وحجم لأدوات العمل ومعداته ذو صلة 
وثيقه بتعب العمل كذلك التدریب الصحیح بستهدف تمكين العامل من إتقان عمله في 
آقصر وقت وبأقل جهد ممکن فالانتاجية في حالتها المثلى تعني آکبر مقدار من آجود نوع في 


آقصر وقت وبأقل مجهود وأكثر قدر من الرضا والارتیاح. 
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بشکل عام فالتعب حالة عامة تبدو في ثلاثة مظاهر هي النقص التصاعد في 
الكفاية والانتاجية والشعور الذاقي بالضیق وال وأخيراً بالتغبرات الفسیولوجية المختلفة 
كالزيادة في سکر الدم. 
إن النظرة السیکولوجية إلى التعب يجب أن تحیط بمختلف العوامل الجسمية 
والنفسية والاجتماعية التي تشترك في أحداثه فالانسان وحدة جسمية نفسية اجتماعية 
متكاملة متضامنة فليس هناك تعب جسمي أو عضلي محض وکذلك لیس هناك تعب عقلي 
أو نفسي بحت. فالعمل الجسمي أو الذهني التواصل غالباً ما يؤدي إلى شعور الفرد بالتعب 
وتوضح آغلب الدراسات إن لقیاس التعب ثلاثة 
میادین: 
أ- الأحاسيس المصاحبة للعمل. ( التعب الذاتي ). 
ب- التغيرات الجسمية. ( التعب الوضوعي ). 
ج- النقص في الأداء. (التعب الوضوعي ). 
ومعالجة التعب في العمل هكن اللجوء إلى : 
آ. إعطاء فترات راحة كافة عندما يحس العامل بالتعب فالراحة تكاد تكون أفضل 


علاج يستعيد الفرد قدرته على العمل ويتخلص من الآثار الفسيولوجية والنفسية 
الناجمة عن التعب. 


ب. تقوية دوافع الفرد للعمل ومن دوافع العمل ارتفاع الأجور و المكافآت التشجيعية. 
ج. المنبهات والعقاقير كالشاي والقهوة والشروبات الغازية. 


د. تحسين الظروف الطبيعية التي يعمل بها العامل كالإضاءة ودرجة الحرارة والتهوية. 
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3- اللل: 

إن الملل پرتبط ارتباطا وثيقا بالتعب الذي يبدو أنه یصاحب الأعمال التكرارية في 
الصناعة. وهو حالة نفسية تنتج من أي نشاط ينقصه الدافع» أو من الاستمرار في موقف لا 
هميل إليه الفرد. وتتميز هذه الحالة بضعف الاهتمام وكراهية استمرار النشاط أو الموقف. 
فهو حالة نفسية تنشأ من مزاولة الفرد لعمل لا هيل إليه وبالنتيجة فإنه يحس باطلل من 
استمراره في مثل هذا العملء مهما كانت فترة الاستمرار قصيرة. 

وغالبا ما يشعر العامل الذي يؤدي عملاً رتيباً با ملل. والذي هو حالة نفسية 
معقدة تتوقف على عوامل شخصية وعوامل خارجية. فمن العوامل الشخصية. الاتجاه 
النفسي للعامل إزاء عمله. ووجهة نظره إليه كما تتوقف على ذكاء الفرد ومزاجه. ومن 
العوامل الخارجية نوع العمل وظروفه. 

ويمكن أن تخف حدة مشكلة الملل بطرق عدة. منها: العناية باختيار العاملين 
والموظفين. فلا يختار إلا الشخص الذي يتناسب ذكاؤه مع عمله. و الاختيار الناسب لتوقيتات 
فترات الراحة خلال العمل. وإفهام العامل صلة عمله بشرکته. وأهمية ما يقدمه من إنتاج. 
يزيد من شعوره بقيمة عمله وهو شعور قد يذهب الملل أو يقلل من فرصة ظهوره. وكذلك 
التوزيع والتغيير في شكل العمل. 
حوادث العمل:- 

وهي كل ما يحدث دون أن يكون متوقع الحدوثء مما ينجم عنه ضرر للناسء أو 


الأشياء. فالحادثة هي الأمر الذي لا يحقق التوقع الظاهر أو الكامن للأمان أثناء العمل. 
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وهنالك نوعان من الأسباب:- 
- آسباب شخصية تتعلق بالخبرة والعمر والذکاء والحالة النفسية للعامل والصحة العامة . 


- آسباب خارجية کالاضاءة و التهوية وأنظمة السلامة اطهنية. 
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الفصل الثاني عشر 
تقویم الأداء 


آهمية تقویم ألأداء 

يعرف التقویم بأنه آلية التغذية الاسترجاعية الأساسية التي تساعد على رفع ممستوى 
الأداء » إن تقويم الأداء في ميدان الإدارة كان وما يزال محل اهتمام علماء النفس التنظيمي» 
طيلة العقود التي مضت بصفته الأساس لاتخاذ القرارات التنظيمية. وفي نفس الوقت يساعد 
على توفير معلومات جديدة تتعلق بمصادر القوة والضعف لدى العامل الخاضع للتقویم, 
بغرض الضمان إن عملية التقويم سوف تساعد على تحفيز ونمو العامل مهنيا . كذلك ما 
يتعلق بمكافئة العاملين وترقياتهم وتحديد من هو بحاجة إلى تدريب أضافي وغير ذلك ها 
يحفز العاملين على الأداء الجيد. ويساعدهم على النمو وذلك بجلب انتباه المعنيين بالأمر إلى 
مصادر القوة والضعف التي وجدت في الأداء السابق . 

إن تقويم الأداء على أساس منتظم يعد أداة قيمة في مجال أرشاد ونصح العاملين 
وتشجيع تطويرهم الذات . والأداء الفردي املوجه بشكل صحيح هو اتصال ذو طريقين من 
خلاله يطلع المستخدم على مشاعر مديرة إزاء أداءه» وكيف هكن تحسين أدائه وما هي 
الفرص المستقبلية آمامه» وماذا بإمكانه إن يفعل ليساعد نفسه على التطور مهنيا. و 
المدير بدورة يمكن أن يقرر بشكل واقعي طبيعة أداءه والتقويم هو أيضاً آلية فعالة عند 
النظر في ترقية الدرجة وعند أخبار المستخدم عن سبب عدم بلوغ راتبه قمة التصنيف 


الذي هو فيه. 
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وإذا كان من الأفضل أن يشارك كل من هسه الشروع في التخطیط له فمن 
الضروري أن يشارك أيضا في تقويمه أو يشمل أعضاء اللجنة المكلفة » بالبرنامج والعاملين 
بالمؤسسة ككل . 

إن الدخل الرئيسي لإنجاح التنفيذء هو الرقابة والمتابعة التي يعد التقويم أخطر 
مراحلها مما يستوجب تحقيق جو نفسي يسوده التفاهم الايجابي بين المنفذ ورئيسه. ويجب 
أن يكون ذلك قائماً على الالتزام بتحقيق التفوق وحافز المزيد من العمل والعطاء . ومن 
الأمور المهمة منح المكلف بالتقويم والرقابة الصلاحيات اللازمة والكافية لتأدية مهمته 


واتخاذ ما يلزم من الإجراءات التصحيحية المناسبة سواء في ما يتعلق في الأفراد أو بالبرنامج . 


وهكن الحصول على بيانات عن الأداء بعدة وسائل منها :- 
© اللاحظات الشخصية : وتعني الحضور إلى مناطق العمل وتدوين ملاحظات شخصية 
۰ التقارير الشفوية : وتشترك في بعض عناصر املاحظات الشخصية من حيث نقل 
العلومات شفویا بالاتصال الشخصي المباشر . 
© التقاریر التحريرية : وترکز على البیانات الشاملة والقابلة للتکییف من أجل الحصول 
على إحصاءات دقبقة ومفصلة وهکن مراجعتها واستکمالها عن طريق التقاریر 
الشفوية واملاحظات الشخصية » كما توفر التقاریر اللکتوبة تسجیلا للبیانات بغرض 


القارنة أو الدراسة مستقبلا. 
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© السح العام : و هو مفید في حالة جمع البیانات من آشخاص کثبرین » ومن الوسائل 
الستخدمة في ذلك مسك ماذج للتقویم تحوي آستلة محددة عن أحد النشاطات أن 
الأهداف التنظيمية لأي منظمة لا هكن أن تتحقق إلا على آيدي عمال وموظفین 
أداريين أكفاء لهم القدرة على تحمل المسؤوليات المختلفة وتأدية المهام والواجبات 
المسندة إليهم على الوجه الأكمل . 


إن المعلومات المترتبة عن عملية تقويم الأداء تستعمل من قبل الإدارة كحلقة اتصال 
بين نشاطات الموظفين والعمال على اختلافهم . وتقويم الأداء تعتبر نظاما ضابطا له مظهران: 
مظهر التغذية الراجعة ومظهر التغذية الأمامية . وكأسلوب للتغذية الراجعة فانه يرسل 
المعلومات إلى الخلف والى هؤلاء الذين تضمنتهم أو شملتهم عملية الاستقطاب والاختيار 
والانتقاء والتدريب على الرغم من أن هناك عوامل أخرى تؤثر على الأداء الوظيفي . نجد أن 
النمط الضعيف من العمال الجدد يشير إلى أن الأساليب التي بواسطتها تم توظيفهم هي 
بحاجة إلى أعادة النظر فيها . 

وكأسلوب للتغذية الأمامية» فان تقويم الأداء مدنا معلومات تتعلق أو تخص توزيع 
الحوافز الفردية مستقبلاً وهدنا أيضا معلومات تتعلق باحتياجات الأفراد للنمو وبرمجة 
الموارد البشرية في المستقبل . 

لقد ظهرت الوسائل والطرق المنظمة لتقويم أداء العاملين مباشرة بعد الحرب 
العاممية الأولى وكان ( ولتر ديل سكوت ) أول من تبنى وأدخل ما آسماه حینئذ بنظام 
(التقدير من إنسان لأخر ) بهدف تقويم الضباط العسكريين . وللأسف م تأخذ 
المنظمات بهذا النظام إلا في أواخر العشرينات وأوائل الثلاثينات من القرن الماضيء 
حيث بدأ علماء النفس التنظيمي والصناعي بوضع هيكل أو بنية منطقية لأجور 
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العمال. وبهذا وضعوا سياسة تقول بأن زيادة مستوی الأجور ينبغي أن تکون مبنية 


على الاستحقاق , ولذا كانت نظم التقویم تسمی في البداية ببرامج (( تقدیر الاستحقاق )) 


آهداف تقویم الأداء 


يعد التقویم إهدارا للوقت واطال ما م تتم الافادة من نتائجه والاعتماد عليه عندما 


یخطط العامل مساره الوظيفي والطرق التي تمكنه من تنمية نفسه وکما پری آفنس - 


كه 1986) إن آهداف التقویم هي :- 


-1 


تحدید فما إذا كان العامل في وظيفة معينة باستطاعته أن بستعمل ویستثمر مهارته 
وموهبته بطريقة آکثر فعالية و فائدة . 

الوقوف على الامکانیات الحقيقية الختلفة للعامل . 

تحدید فیما إذا كان من الممكن أن يستمر العامل في وظیفته هذه مستقبلا أو نقله 
إلى عمل آخر أكثر ملانئمة لقدراته ومؤهلاته ومهارته أو ترقيته إلى وظيفة أعلى من 
وظيفته الحالية أو دفعة إلى التقاعد البکر. 

تحديد الوظيفة أو الوظائف ذات الاستحقاق الخاص والتي تم أداؤها في أثناء فترة 
ا مراجعة. 

تحديد الهام أو الجالات التي يكون فيها الأداء أقل من المستوى املطلوب والغرض من 
ذلك هو إدخال بعض التحسينات على هذه المهام أو الجوانب وذلك عن طريق 
برنامج تدريبي مناسب ۱ 

تحدید الاحتیاجات التدريبية للعامل . 
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تشجیع وتحفیز العامل على تحسين آدائه ورفعة إلى ا مستوى املطلوب . 

تحدید أية صعوبات قد پواجهها العامل في عملة ومن ثم توفيرها بالوسائل المساعدة 

لواجهة هذه الصعوبات سواء كانت مشاکل شخصية, أو مخاطر تحیط بالعمل, 

والتي م یتسنی للادارة والمشرفين اکتشافها في السابق . 

تحسين شبکات الاتصال بين المديرين والعاملین . 
مساعدة المدير أو المشرف على اتخاذ القرارات بشآن مستوی زيادة الرواتب أو 
التوجیه بتلك الزيادة على آساس الاستحقاق خلافا للزيادة على آساس آداء العمل 
الساعدة على خلق مؤسسة آکثر فعالية یکون فیها اللوظفون والعمال لا پعرفون 
ماهية العمل اللسند إليهم فقط » بل آیضا الأسباب التي تدفعهم إلى ذلك إضافة إلى 


مدى أجادتهم في عملهم هذا . 


ويضيف ( حنفي 1990) أهداف أخرى للتقويم أضافه إلى ما سبق ذكره هي :- 
يستخدم كأساس لتعديل أجر أو مرتب الفرد. 

يفيد في تقرير من ينقل من الإفراد إلى وظيفة أو عمل آخرءومن ثم ترقيته » ومن 
د ۰ عنه . 


يستخدم كأساس في تحديد أساليب ووسائل الاختيار والتي تتلاءم ومتطلبات العمل . 
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4- مدخل أو آساس في تحدید الاحتیاجات التدريبية للفرد. 


 -5‏ يفيد کمدخل لتخفیض قوة العمل 


كيفية ممارسة تقويم الأداء وتحسینه 


إن الكثير من التقويمات تجرى ثم تهمل ولا تتابع. و لتفادي ذلك ينبغي أتباع ما 


آ نشر نتائج التقويم وتعميمها على المعنيين بالبرنامج . 
ب- مناقشة التقویم عبر ممارسة الشوری و استخدام آسالیب الجموعات وحلقات 
التدفق الذهني . وما إلى ذلك . 
ج- وضع خطة لتعزیز الأداء الجید وتصحیح مواقع التقصيرء ثم تنفیذها . 
د- عدم تخزین تقاریر التقویم على الرف ونسیانها . 
ولتحسين عملية تقويم الأداء ينبغي التأكد من أساليب التقويم وأدواتها المختلفة, 
فهل كانت البيانات الواردة صحيحة ؟ وهل كانت أكثر من المطلوب آم أقل ؟ وهل وصلت 
في الوقت المحدد لتسليمها ؟ وهل كانت وسائلنا لجمع المعلومات متفقة مع أخلاقياتنا أم لا 
0 
إن طرح مثل هذه ألأسئلة تساعد على اختيار الشكل المناسب لتقويم الأداء وتحديد 
نقاط الضعف في الطرق المتبعة فيه . 


كما يستحسن أن يتم تقويم الأداء بصورة منتظمة بدلا من الاكتفاء بتقويم روتيني 
واحد فقط في السنة » مما سيعين على الاستفادة من التقويم أثناء التنفیذ » ولا ينبغي تقويم 
البرامج المتعثرة أو ا منخفضة فقط 
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بل يجب تقویم البرامج الناجحة أيضاء للتعرف على عوامل التوفیق وزيادة فعاليتها في 
العمل. 


وعلینا إجراء تقوهات للمتابعة لتحدید النتائج ا مستديمة للتدریب وامجالات التي 
آثبت المتدربون فيها آکبر أو أقل قدر من النجاح والتقدم . 
إن مقارنة نتائج التقویم النهائي مع نتائج تقویم التابعة عند نقاط معينة تعطینا 


مؤشرات قيمة حول مستوى تحصيل المشاركين 2 التدریب. 
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